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1. rész Elméleti háttér 
1. Bevezetés 
1.1. Témaválasztás 
A XX. század vége óta sokat emlegetik a tudáskorszak beköszöntét, mivel ebben 
az időszakban kiemelten fontossá válik az intellektuális tőke. Emiatt a vállalatoknak 
különleges figyelmet kell fordítaniuk nemcsak a meglévő tudás megőrzésére, de magára 
a folyamatos tanulásra is. Az állandó tanulás felkészíti a szervezeteket arra, hogy 
alkalmazkodni tudjanak a változó körülményekhez. Ezért ma sok szervezetnél 
tapasztalunk növekvő tudásorientációt. 
A tudás szerepének megnövekedésére számos magyarázat ismert. Az üzleti világ 
változása egyre gyorsabb és kiszámíthatatlanabb, a globalizáció fokozottan követeli 
meg a piac ismeretét. A munkaerő magas mobilitása értékes tapasztalatoktól fosztja 
meg a vállalatokat, ami a tudás tudatos kezelésére és megőrzésére motivál. 
A tudás fejlődése egyrészt óriási változásokhoz vezet a gazdasági környezetben, 
másrészt a folyamatos változások állandó ismeretszerzést tesznek szükségessé. A tudás 
manapság a szervezeti értékteremtés legfontosabb eszköze. A változások megkövetelik 
a szervezetektől, hogy sikerességük érdekében hatékonyan menedzseljék tudásukat és 
adják át készségeiket, tudásukat és szakértelmüket a vállalaton belül, a szervezeti 
egységeik között. A tudás megnőtt jelentőségével összefüggésben jelentkező 
kihívásokra a vállalatok különböző cselekedetekkel reagálnak. így például egyrészt új 
pozíciókat hoznak létre a szervezeteknél, mint Chief Knowledge Qfficer (Hewlett 
Packard, Ernst & Young), Chief Learning Qfficer (General Electric, Coca Cola), 
Knowledge Reporter/ Editor, Knowledge Engineers [Davenport 1996], A coach, 
hálózat- vagy teamvezető, belső tanácsadó, tudásbróker, facilitátor, könyvtáros és 
információ specialista is tudásmunkásokat jelölnek [O'Dell/ Grayson 1998], A 
szervezetek tudásorientált intézkedéseket hoznak [Skyrme/ Amidon 1997], illetve 
tudásprojekteket indítanak [Schindler et al. 2001, Bencsik 2005]. 
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A szervezetek számára az is kihívást jelent, hogy tanulási tapasztalataikat, 
megszerzett ismereteiket a szervezet különböző részei egymásnak hogyan adják át. A 
megfelelő keretfeltételeket ehhez a felső vezetés és a különböző részlegek vezetői 
teremthetik meg, mindenekelőtt olyan légkör biztosításával, amely effektív 
tudástranszfert tesz lehetővé a vállalat valamennyi részlege között. 
A tudásalapú gazdasággal összefüggésben meg kell említeni, hogy a tudás 
növekvő szerepe új szervezetfelfogás kialakulásához vezetett, mivel egyre több 
szervezet számára válik világossá, hogy az üzlet alapvető forrása nem egyszerűen a tőke 
vagy az üzem, hanem a dolgozók által generált ötletek, információk és tudás. A tudás 
különösen azon vállalatok számára kritikus erőforrás, amelyek úgynevezett 
tudásintenzív iparágakban tevékenykednek, azaz termékeik/szolgáltatásuk értékének 
nagy részét a tudás teszi ki. Ilyen terület pl. a gyógyszeripar, amely erős kutatás-
fejlesztési tevékenységen alapul. Emiatt alapvető érdek a vállalat különböző 
egységeiben felhalmozott tudás összegyűjtése, rendszerezése, megőrzése és 
hozzáférhetővé tétele, menedzselése. 
E feladatok teljesítése érdekében a vállalatok különböző tudásmenedzselési 
koncepciókat dolgoznak ki és valósítanak meg. A tudásmenedzsmentet zászlajára tűző 
számos szervezet konfrontálódik azonban azzal a problémával, hogy a 
tudásmenedzsmentet sikeresen megvalósítani nem magától értetődő, hanem komoly 
erőfeszítéseket igénylő, komplex feladat. 
Ugyanakkor a tudásmenedzsment hiányosságai az ezredfordulóra ismertté 
váltak, amelyek közül a kővetkezők megemlítését tartom fontosnak: 
• A tudásmenedzsment-koncepció bevezetését megelőző megfelelő 
problémaelemzésre csak ritkán keiül sor [Zbinden/ Meyer 2001]. 
• Az emberi tényezőt sokan figyelmen kívül hagyják, s túlhangsúlyozzák a 
technikai oldalt. Megfeledkeznek a szemtől szembe történő kommunikáció 
fontosságáról [Fahey/Prusak 1998]. 
® Olyan tudásmenedzselési csomagokat vesznek igénybe a vállalatok, amelyek 
nem illeszkednek a vállalatok sajátosságaihoz, emiatt sok tudásmenedzselési 
projekt kudarcra van ítélve [Schindler et al. 2001]. 
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• Egyre nehezebb, s még a támogató technikai háttér segítségével sem kielégítő az 
óriási információmennyiség kezelése. 
• A tudásmenedzselés terén folyó munkában gyakran az informatika kérdéseit 
helyezik előtérbe. A szükséges vállalati kultúrára vonatkozó kérdéseket ellenben 
gyakran figyelmen kívül hagyják [Zbinden/ Meyer 2001]. A tudásmenedzsment 
„halálos bűnei" közül [Fahey/ Prusak 1998, Schneider 2001] szeretnék 
megnevezni egyet: a tudásorientált vállalati kultúra kérdésköre mintegy 
mostohagyereknek tekinthető a tudásmenedzsmenttel összefüggő kérdések 
feldolgozása során. Mint az alábbi idézet is utal rá: „A kultúrát a 
tudásmenedzsmentben lényeges sikertényezőnek tekintik, de azután ennyiben is 
marad a dolog. Csak kevesen öntik konkrét formába, hogyan is lehet a kívánt a 
kultúrát stimulálni" [Schneider 2001, 125], 
Jelen disszertáció elkészítését egyrészt a fent leírt jelenségek és tendenciák 
motiválták, másrészt korábbi kutatási projektek, melyeknek részt vevője voltam. Két 
projekt hatott inspirálóan a témaválasztásomra: „ A magyar menedzserek és az 
interkulturális feladatok" c. projekt keretében Magyarországon működő vegyes 
vállalatok kultúrájának és kommunikációjának vizsgálatára fókuszáltunk [Borgulya, 
2002b]. Az Universitát Rostock és a PTE KTK „A vezetés szerepe a professzionális 
szolgáltató vállalatok tudásfejlesztésében" című közös projektje keretében 
professzionális szolgáltató vállalatoknál vizsgáltuk a tudásmenedzsment kérdéseit 
[Kühnel/ Farkas 2002]. 
1.2. A dolgozat célkitűzései 
Az értekezésben arra a kérdésre keresem a választ, hogy milyen szerepet játszik 
a tudásorientált vállalati kultúra a szervezeti tanulás folyamatában, különös tekintettel a 
szervezet tagjai közötti tudástranszferre. 
Az empirikus kutatás alapjául egy olyan magyar vállalat (a Richter Gedeon Rt.) 
sajátosságainak bemutatását választottam, amely méltán tekinthető tudásalapú 
szervezetnek, hiszen számára különösen fontos, hogy a tudást mint termelési tényezőt 
minél jobban kihasználja versenyképessége megtartása, illetve növelése érdekében. A 
dolgozat a vállalati kultúra és tudásmenedzsment összefüggéseit vizsgálja, a 
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megfigyelés központjába helyezve azokat a kérdéseket, amelyek a tudás mint alapvető 
vállalati erőforrás megszerzésével, s az érintettek számára hozzáférhetővé tételével, a 
tudásmegosztással kapcsolatban jelentkeznek. 
1.3. A kutatás folyamata és a disszertáció felépítése 
A kutatás során a komplex megközelítését tehát különböző módszerek 
kombinációját alkalmazom, nevezetesen a vonatkozó szakirodalom feldolgozását, 
megfigyelést, kérdőíves megkérdezést és interjúkészítést. 
A kutatás strukturálásához és a munka folyamatának szervezéséhez Wohinz 
modelljét használom fel és adaptálom, amelynek elemei: 
• a problémafelvetés, általános célkitűzések megfogalmazásával, 
® a probléma feldolgozása a szakirodalomban, speciális célkitűzések 
megfogalmazásával, 
• modellkészítés, 
• az empirikus felmérés feldolgozása a modell alapján, 
• a modell és az empirikus felmérés eredményeinek összekapcsolása és összefoglaló 
kitekintés [Tuppinger 2003, 7]. 
A fentieknek megfelelően a munkafolyamat és a disszertáció felépítése a 
következőképpen mutatható be: 
1.3.1.I. rész Elméleti háttér 
Bevezetés és a témaválasztás Indoklása, problémafelvetés 
Mint az 1.1. ábra szemlélteti, a disszertáció szerkezetileg két nagy egységre 
bontható. A Wohinz által kidolgozott modellnek megfelelően először a kiinduló 
szituációt és a választott problémát mutatom be. A témaválasztás indoklása után 
megfogalmazom a dolgozat általános célkitűzéseit, és bemutatom a dolgozat felépítését. 
Ennek megfelelően az 1. fejezet tartalmazza a témaválasztás indoklását, a kutatási 
módszer leírását, a dolgozat felépítését, a hipotézisek megfogalmazását. A hipotézisek 
megfogalmazását a lépés fontossága miatt külön kiemelem a modellben. 
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A témakör feldolgozása az irodalomban 
Az elméleti megalapozást a tudásalapú vállalati kultúra fogalmának és 
összetevőinek leírása adja a vonatkozó szakirodalom alapján, elsősorban az elmúlt öt-tíz év 
irodalmának felhasználásával. A 2. fejezetben a tudásalapú gazdaság és globalizáció 
néhány aspektusát ismertetem meg. A 3. fejezetben a tudásmenedzsment fontosabb 
fogalmainak és a disszertáció szemszögéből releváns elméleteinek ismertetésével 
foglalkozom. A 4., és egyben az I. rész legterjedelmesebb fejezetében a tudásorientált 
szervezeti kultúra kérdéseit elemzem. 
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1.1. ábra: A kutatás menete és a disszertáció struktúrája 
1.3.2. II. rész Az empirikus kutatás bemutatása 
A disszertáció második nagy egységének feladata egy elemzés készítése, amelynek 
keretében az irodalmi áttekintésben megfogalmazott jelenségeket, jellemzőket keresem a 
Richter Gedeon Vegyészeti Gyár Rt. példáját felhasználva. 
Az empirikus kutatás keretében nyert adatok feldolgozása 
A célkitűzések megvalósításához az elméleti alapfogalmak tisztázása után 
kialakítok egy modellt, amelynek elemeit és összefüggéseit, valamint a releváns 
befolyásoló tényezőket az 5. fejezetben mutatom be, ugyanakkor ismertetem a felmérés 
gyakorlati bonyolításának technikai tényezőit, bemutatva a végzett felmérés körülményeit, 
folyamatát, résztvevőit. 
A lépést fontossága miatt az 1.1. ábrán a hipotézisekhez hasonlóan kiemelem. Az 
empirikus felmérés adatait a 6-8. fejezetben a modellnek megfelelően mutatom be, és 
fogalmazom meg a releváns megállapításokat. 
A 6. fejezetben a Richter Gedeon Rt. szervezeti kultúráját befolyásoló fontosabb 
elsődleges és másodlagos tényezőket tárgyalom. A cég kultúrájának alakulását befolyásoló 
primer tényezők bemutatása a cég fejlődésének, illetve a magyarországi gyógyszeripar 
fejlődésének bázisán történik. A szekunder tényezők ismertetése során a vállalati kultúra 
azon elemeit veszem górcső alá, amelyek a tudásfolyamatok szemszögéből meghatározóak 
lehetnek. 
A dolgozat legterjedelmesebb (7.) fejezete a Richter Gedeon Rt. tudásorientált 
kultúrájának kérdéseit vizsgálja. Az előfeltételek bemutatásához a szervezeti és 
technológiai támogató struktúrák és stratégia meghatározó szerepének elemzéséből indulok 
ki. Ebben a fejezetben kerül sor a tanulási jellemzőknek és a tudásfolyamatok részt 
vevőinek azonosítására, a tanulási szinteknek, a szervezeti tudásfolyamatok jellemzőinek, 
kompetenciáknak, egyéni és szervezeti tanulásnak, szervezetközi tudásáramoknak, a 
tudásátadással kapcsolatos problémáknak és kockázatoknak az elemzésére. 
Összefoglaló kitekintés 
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A. kutatás és az értekezés utolsó szakaszában összefoglalom a dolgozat 
eredményeit, összevetem az eredményeket a dolgozat hipotéziseivel. A befejező (8.) 
fejezet tartalmazza a hipotézisekben meg nem fogalmazott megfigyeléseket is. 
Hogy a dolgozat összefüggései ne sérüljenek, célszerűnek tartom a fejezetek végén 
egy-egy összefoglalás készítését. Az összefoglalás egyrészt az éppen befejezett rész 
tudományos eredményeinek záró áttekintését tartalmazza, másrészt megteremti az 
átmenetet a következő fejezethez. 
1.4. Hipotézisek 
„A hipotézis valamely dolog természetét illető, elméletből levezetett, pontosan 
meghatározott, ellenőrizhető feltételezés" [Babbie 6]. Értekezésem kiindulópontját a 
következő hipotézisek alkotják: 
1) A tudásorientált kultúrával rendelkező szervezetek nyíltan, deklarálják a 
tudásmegosztás iránti elkötelezettségüket. 
2) A tudásorientált szervezeti kultúra alapvető szervezeti kultúra-elemei a minőség, 
tudás, tudásmegosztás, innováció, a szellemei értékek dominanciája az anyagiak 
felett. 
3) Bár a tudásmenedzsmentben a szervezeti és eszkőztényezők is fontos szerepet 
játszanak, a magas kvalifikáltságú emberi erőforrás tudásmegosztás iránti 
elkötelezettsége mindenek fölött áll. 
4) Az egymással folyamatos kommunikációs kapcsolatban, álló kis közösségeknek 
kiemelt szerepe van a szervezeti egységek közötti és összvállalati tudástranszferben. 
5) A tudásmegosztás motiválásában elsősorban a szervezeti vezetők játszanak 
meghatározó szerepet. 
6) A tudásmegosztás szervezeten belül, szervezetek között és határokon átívelően is 
működik. 
7) Felállítható egy olyan modell, amely a tudásorientált vállalati kultúra 
tudásmenedzselést elősegítő szerepét szemlélteti, és amely más szervezetek 
esetében ís alkalmazható. 
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A fent megfogalmazott hipotézisek alátámasztásához a félhasznált háttérirodalom 
tanulmányozása és az empirikus kutatás során a következő általános és speciális 
kérdésekre keresem a választ: 
• Milyen kapcsolat áll fenn a globalizációs tendenciák és a tudásorientáció között? 
® Mit értünk tudáson és tudásmenedzsmenten? 
® Mi jellemzi a tudásorientált vállalati kultúrát? 
• Mely tényezők befolyásolják döntően a vizsgált cég tudásorientált kultúráját? 
• A. tudásorientált vállalati kultúra mely jegyei azonosíthatók a vizsgált 
vállalatnál? 
® Milyen szerepet játszanak a vállalati struktúra elemei és a vállalat dolgozói a 
tudásfolyamatokban? 
• Hogyan befolyásolja a tudásorientált vállalati kultúra a vállalati tudás 
menedzselését? 
1.5. Az alkalmazott kutatási módszerek 
A kutatás keretében kerül sor a hipotézisek ellenőrzésére, az elmélet 
alátámasztására, esetleg cáfolatára. Ennek érdekében a leíró kutatást ötvözöm a magyarázó 
kutatással, mert így nemcsak a vizsgált jelenség bemutatása válik lehetővé, hanem a 
tanulmányozott jelenség különböző aspektusai közötti összefüggések feltárása és 
bemutatása is. 
A kutatás során különböző kutatási módszerek alkalmazását tartom szükségesnek, 
melyeknél a következőkben leírt megfontolásokat veszem figyelembe. 
Kérdőíves felmérés 
A kérdőíves vizsgálat olyan társadalomkutatási módszer, melyben kérdőívekkel 
adatokat gyűjthetünk, egy alapsokaságból vett mintán, s a kérdőív eredményeinek 
felhasználásával lehetővé válik az alapsokaság leírása, ill. magyarázata. A Babbie [2001] 
által leírtak alapján határozom meg a figyelembe veendő szempontokat (pl. kérdéstípusok, 
a válaszadók kőre, a felmérés lebonyolítása). A kérdőíves vizsgálat a kővetkező lépéseket 
tartalmazza: kérdőívszerkesztés, mintavétel, adatgyűjtés önkitöltős kérdőívvel. 
Kvalitatív terepkutatás 
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„A terepkutatás olyan társadalomkutatási módszer, melyben a társadalmi 
jelenségeket közvetlenül, a maguk természetes környezetében figyeljük meg" [Babbie 
2001, 346]. A terepkutatások tipikusan kvalitatív adatokat nyújtó vizsgálati módszert 
jelentenek, hozzásegítik a kutatót egy átfogóbb széles szemlélethez. Bár a terepkutatás 
során nyert adatok nehezen számszerűsíthetők, nagyon jól alkalmazhatók olyan attitűd- és 
magatartásbeli jellemzők megismerésére, amelyek más módszerrel nem lennének 
lehetségesek. Ezért alkalmazom a terepkutatás módszerét. A terepkutatás előkészítésénél 
felhasználom a Babbie [2001] által leírtakat, s olyan szempontokat mérlegelek, mint, hogy 
kívülállóként végezzem-e a kutatást, vagy résztvevőként, milyen viszonyt alakítsak ki a 
résztvevő emberekkel. A terepkutatás előkészítéséhez összegyűjtöm a háttér-információkat, 
megtervezem a kapcsolatteremtés módját. 
Kvalitatív interjúkat készítek, amelyek olyan interakciót jelentenek a kérdező és 
kérdezett között, „amelyben a kérdező tudja ugyan előre, hogy körülbelül mit szeretne 
megtudni, terve azonban sem az egyes kérdések konkrét megfogalmazására, sem a pontos 
sorrendjére nem terjed ki" [Babbie 2001, 337], s amelyek informális jellegük miatt 
természetesebb körülményeket teremtenek az infonnációszerzéshez. 
Dokumentumelemzés 
A fenti módszereket dokumentumelemzés egészíti ki, amely a „rögzített társadalmi 
kommunikációk" vizsgálatát jelenti. Forrásait könyvek, folyóiratok, internetes oldalak, 
internetes hirdetések és még sokféle dokumentum képezi. 
Kvalitatív és kvantitatív adatelemzés 
Booth és Andrew [2000] módszerét követve a felmérés elkészítéséhez a 
triangulációt alkalmazom, amely ugyanannak a kutatási problémának két vagy több 
módszerrel történő vizsgálatát jelenti, s arra használható, hogy a kutatási eredmények 
megbízhatóságát erősítse, s lehetővé váljon az adatok keresztvalidálása. Tehát több 
forrásból származó adatok segítségével teszek kísérletet a vizsgált, jelenség értelmezésére. 
Ehhez egyrészt a kérdőívek kvantitatív elemzése szükséges, a felmérés 
információinak számszerűsítése érdekében. Használom másrészt a kérdőívek kvalitatív 
értékelést lehetővé tevő kérdéseit, valamint a terepfelmérés keretében készült informális 
interjúkat. A kvalitatív elemzés keretében lehetővé válik a felmérés nem-numerikus 
vizsgálata és értelmezése, segítségével összefüggéseket tárhatók fel. 
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2. Kooperációk a gazdaságban 
Az elmúlt két és fél évtizedben a különböző nemzetekhez tartozó cégek közötti 
kölcsönös függőség megnőtt és ennek következményeként alapvetően megváltozott az 
üzleti világ. Az üzleti tevékenységet nem korlátozzák az országhatárok, ezért egyre több 
cég kénytelen tevékenységét földrajzilag kiterjeszteni, megkísérelve, hogy hozzáféljenek a 
nemzetközi piacokhoz. E cél érdekében világszerte egyre több cég folytatja tevékenysége 
jelentős részét külföldön [Bender/Fish 2000]. Mindez egyúttal a verseny élesedését hozza 
magával, amely újabb kihívást jelent a gazdaság résztvevői számára, s a szervezetek 
különböző módon reagálnak. Új stratégiákat határoznak meg: A nagyvállalatok informális, 
a kisvállalatok inkább formális eszközökkel válaszolnak a kihívásokra. A nemzetközi 
verseny hatását az a cég is megérzi, amelyik nem terjeszti ki tevékenységét nemzetközileg. 
A stratégiai döntésekben környezeti, kulturális, gazdasági, politikai és technológiai 
tényezők figyelembe vételére kerül sor [Barakonyi 2002]. 
2.1. Globalizáció 
Napjainkban világszerte megfigyelhető a tőke, az anyagi források soha nem látott 
mértékű koncentrációja. Ez a koncentráció jó egy évtizede nemcsak az országhatárokat, 
hanem a gazdasági illetve politikai régiók határait is átlépte [Vissy 1995]. A nemzetközivé 
váló cégek továbbélése szempontjából kritikus tényezővé válik a globális gondolkodás és a 
globális működés. A nemzetköziesedés számos versenyelőnyt eredményezhet, így 
költségelőnyhöz, innovációs előnyhöz, immateriálís erőforrásokból származó előnyökhöz, 
nagyságrendi megtakarításhoz segítheti az adott vállalatot, de decentralizálás vagy 
automatizálás is lehet a következménye [Hoványi 2001]. 
A fenti megállapítások Magyarországra is érvényesek, mivel itt is hatalmas 
változások zajlottak a szervezetek üzleti környezetében az elmúlt másfél évtizedben a 
politikai és gazdasági okok miatt. Ezek a változások valamennyi szervezet számára 
folyamatos alkalmazkodást, változtatást tettek szükségessé. Az elmúlt évek korlátozott 
hazai növekedési lehetőségei miatt a magyar cégek regionális terjeszkedésre törekszenek, 
A cégek e csoportjához tartozik a Mol, az OTP Bank vagy a Danubius Hotels szálloda 
láncolat, de a dinamikusan fejlődő gyógyszeriparban is hasonló tendenciák figyelhetők 
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meg [Borkó 2003], A cégek intenzíven foglalkoznak cégfelvásárlásokkal és zöldmezős 
beruházásokkal Szlovákiában, Lengyelországban és más közép- és kelet-európai 
országokban, követve ezzel a külföldön is megfigyelhető tendenciákat [v.ö. Birkinshaw 
2002, Réti 2003]. 
2.2. Szervezetközi együttműködési formák 
A vállalatközi kapcsolatok alapulhatnak hagyományos adásvételi vagy franchise 
szerződéseken, lehetnek nem hagyományos szerződések (közös K+F, közös gyártás, 
közös szerviz stb., kisebbségi tőkebefektetések, közös vállalatok, leányvállalatok, 
vállalatfelvásárlások, összeolvadások [Bőgel/ Salamonné Huszty 1998, Barakonyi 2000, 
Harsányi 2003]. Nemzetközi méretű, az országhatáron átívelő együttműködések 
szövetségek, vegyes vállalatok, regionális, határokon átnyúló együttműködések, 
különböző kereskedelmi és cégközi együttműködések nemzetközi, transznacionális, 
multinacionális, globális vállalatok alakulásához vezetnek [Poór/Farkas 2001]. 
A stratégiai szövetség mint szervezeti együttműködési fonna gyakran a legolcsóbb 
és leggyorsabb mód a globális stratégia kialakításához vagy fejlesztéséhez [Barakonyi 
2000]. Számuk az elmúlt évtizedben jelentősen megnőtt. Az üzleti és a közgazdasági 
irodalom többféle meghatározással íija le ezt a kooperációs formát. A definíciók a 
stratégiai szövetség következő lényeges vonásait ragadják meg: „két vagy több (autonóm) 
cég közötti formális kooperációs megállapodás meghatározott közős cél elérése 
érdekében" [Soekijad/ Andriessen 2003, 579]. Mások stratégiai szövetségeken azokat az 
együttműködési formákat értik, amelyekben 
• „a partnerek megőrzik stratégiai döntéshozatali önállóságukat, autonóm piaci 
mozgásterüket; 
• viszonylag hosszabb időtávra szóló, kölcsönösen előnyös kooperációt valósítanak 
meg; 
• az együttműködéshez rendelkezésre bocsátott anyagi eszközök és ismeretek révén 
bizonyos fokig integrálják tevékenységüket" [Buzády/ Tari 2001, 39]. 
Az azonos vagy közeli területeken működő cégek, intézmények (potenciális 
versenytársak) erőinek közös stratégiai célok érdekében való egyesítése eredményezheti 
gazdaságos termelési vagy piacméretek elérését, bizonyos funkciók (például beszerzés) 
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külföldi piacokon. Az internet segítségével tudásukat megjelentethetik a külföldi 
piacokon, így alapkompetenciájuk kiegészül a partner földrajzi kompetenciájával. Ez a 
megoldás számos szinergiahatást eredményez, mint pl. költségmegtakarítást, stratégiai 
rugalmasságot, nagyobb hatékonyságot, emellett a hálózat lehetővé teszi a külföldi 
folyamatok figyelemmel kísérését [Morrison et al. 2004]. 
A tanulás szervezeti keretei tehát megváltoznak, a munka és tanulás gyakorlatilag 
összefonódnak, összemosódnak. Virtuális vállalatok jönnek létre, s az alapképességekre 
koncentráló cégek bizonyos tevékenységeiket kiszervezik. Ez egyfajta funkcionális 
profiltisztítást jelent. A gazdaság fő részt vevőivé a különböző csoportok, stratégiai 
szövetségek, szövetségi rendszerek válnak [Bőgel/ Salamonná Huszty 1998]. 
A stratégiai szövetségek sikertényezőit vizsgálva megállapítható, hogy a stratégiai 
szövetségek eredményessége több tényező együttes hatásának köszönhető (2.1. ábra). 
Fontosak a szerződéses kapcsolatok, amelyek keretében sor kerül az együttműködésre, a 
megváltozott gazdasági potenciált és a vezetési feladatokat érvényesítik, teljesítik. Emellett 
az együttműködésben részt vevő cégek vezetése és szervezeti tényezők mint 
projektszerkezet, innovációk stb. is a kritikus tényezőkhöz sorolhatók. Az eredményes 
együttműködésre azonban az is hatást gyakorol, hogy hány részt vevője van az 
együttműködési kapcsolatnak, valamint az, hogy mit hoztak magukkal a részt vevők az 
együttműködésbe, mennyire egészítik ki egymást a részt vevő cégek kompetenciái, 
stratégiai céljaik mennyire harmonizálhatok [Dürmüller 2002]. Ezektől a tényezőktől függ 
a hálózatok sikeressége is [V.ö. Dinya/ Domán 2004], 
2.1. ábra: A. kooperációk sikertényezői (Forrás; Dürmüller 2002, 36 ) 
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2.4. Tudásorientált célkitűzések a nemzetközi együttműködések 
keretében 
A globalizáció okai közé sorolható a partner készségeihez, tudásához való 
hozzáférés [Marquardt/ Reynolds, 1994, Inkpen 1996]. Ez a nézet számos szerzőnél 
kifejezésre jut. 
Morrison és Metzenseff a stratégiai szövetségek által kínált tanulási lehetőségekre 
fókuszál. Felvázolják a „tanuló szövetségnek" nevezett stratégiai együttműködés 
koncepcióját. Ezek a hazai vagy nemzetközi szövetségek olyan szervezetek, amelyek a 
partnerek számára nagyobb érték létrehozását biztosítják [Morrison/ Metzenseff 1997], s 
ennek érdekében olyan kapcsolatot teremtenek, amelyben fontos szerepet játszik a tanulást 
elősegítő, „tanuló környezet". Fontos megállapításuk, a közös kutatás és fejlesztés 
nemcsak költségmegtakarítást eredményezhet, hanem a „tanuló környezet" (leaming 
environment) kiváló lehetőséget is biztosít a partnereknek az egymástól történő tanulásra 
[Morrison/Metzenseff, 1997]. 
Hasonló álláspont figyelhető meg Bender és Fish felfogásában is, akik a 
globalizációs tendenciákkal összefüggésben a szervezetek számára egyre nagyobb kihívást 
jelentő világméretű versenyt emelik ki, amiért a kompetitív előnyök megteremtése és 
fejlesztése érdekében a szervezet tagjainak készségeit, tudását, szaktudását, ügyesen kell 
menedzselni, és fontos erőforrásnak kell tekinteni. A tevékenység nemzetközivé tételének 
okát nemcsak a piaci részesedés növelésében vagy új piacok meghódításában látják, hanem 
az egymástól való tanulásban is [Bender/ Fish 2000], s ezzel a szervezetközi tanulás 
nemzetközi dimenziókban történő értelmezését adják. 
A szervezetkőzi tanulásra ad lehetőséget a már említett netchise rendszer annak 
lehetővé tételével, hogy egy szervezet tevékenysége globálissá válhasson, és tevékenységét 
otthonról szervezze. Emellett a globális menedzsmenttréning központok vagy megfelelő 
technikai háttér biztosításával nemzetkőzi méretekben lehetővé válhat a gyorsabb 
tudásáramlás, gyorsabban tanulhatnak, a szervezetek, s ha földrajzilag távol is vannak 
egymástól a partnerek, javulhatnak a szervezetközi kommunikáció lehetőségei [Morrison 
et al. 2004], 
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2.5. Összefoglalás 
A gazdaság nernzetköziesedésével kapcsolatosan összegzésként megállapítható, 
hogy a nagyméretű tőkekoncentráció nemcsak külföldön tapasztalható, hanem 
Magyarországra is érvényes jelenséggel állunk szemben, hiszen nálunk is óriási változások 
zajlanak a gazdasági környezetben. 
A gazdasági tevékenység nemzetközi kiterjesztése különböző formákban jelenik 
meg. A különböző együttműködési keretek elősegítik a szervezeti célok megvalósítását, 
amelyek között megtaláljuk az értekezésem szempontjából fontos tanulási szándékot is. A 
szövetségek keretében történő tudásszerzés és -megosztás fontosságát abban látom, hogy 
egyben a készségek, kompetenciák és tudás mint erőforrás megosztását is jelentik. 
Ugyanakkor mivel a partnerszervezetek tudásbázisa eltérő lehet, lehetőségük van a partner 
tudása révén saját tudásbázisukat, kompetenciáikat szélesíteni. Ahhoz azonban, hogy 
megszerezhessék a szövetséges tudását, hozzáférhetőnek kell lennie a tanulni kívánó cég 
számára. Eredményes kihasználásához jól funkcionáló szerződéses kapcsolatok, megfelelő 
partnerek, összeegyeztethető vállalati kultúra, érdekazonosság és más tényezők együttes 
megléte szükséges. 
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3. Szervezeti tanulás - tudásmenedzsment 
Mint a bevezetőben említettem, napjainkban egyre nő a termékek és szolgáltatások 
tudástartalma. A vállalat értéke egyre inkább a tudás függvénye. 
3.1. A tanulás és tudás fontosabbá válása 
A tudás lényegének megragadására különböző felfogások ismertek. Disszertációm 
következő részében a fontosabb meghatározásokat tekintem át. A tudást tekinthetjük 
egyrészt vállalati vagyonnak. A tudásalapú szervezetek piaci értékének meghatározásában 
ugyanis nem anyagi jellegű tényezőket is figyelembe vesznek, egyre fontosabb az 
intellektuális tőke (humántőke, szervezeti tőke és ügyféltőke) hozzájárulása a vállalat piaci 
értékéhez [Edvinsson/ Malone 1997]. A könyv szerinti érték és piaci érték sokszoros 
eltérést mutathat [Bőgel/ Salamonná Huszty 1998], Ugyancsak fontos nem anyagi eszköz a 
vállalat jó hímeve, az alkalmazottak know how-ja és a szervezeti kultúra [v. ö. Hall/ 
Andriani 1999]. Hasonló nézetet képvisel Banks is, aki az intellektuális tőkének is nevezett 
munkaerő kollektív tudását olyan értékes erőforrásnak tekinti, amelyet a többi erőforráshoz 
hasonlóan menedzselni kell [Banks 1999]. 
A tudás és a készségek azonban egy szervezet hagyományainak alakulásában, 
kultúrájában, tevékenységében egyaránt szerepet játszó tényezőként is felfoghatók. 
Részben azért, mert a tudásalapú gazdaságban az egyének új tudást fejlesztenek, vállalják a 
felelősséget az ötleteikért, és igyekeznek messzemenőkig megvalósítani azokat, részben 
azért, mert a szervezetek korszerűvé teszik szolgáltatásaikat, termékeiket, változtatnak 
eddigi struktúráikon, problémamegoldásokat és azokhoz kapcsolódó ismereteket 
közvetítenek. Ez vezethet ahhoz, hogy felismerik, melyik területeken képesek a legjobb 
teljesítményre, hol képesek előnyre szert tenni a versenytársakkal szemben, a tudás tehát 
alapvető versenytényező [Kühnel/ Farkas 2002], A szervezeti célok között ezért fontos 
szerepet kap az alapkompetenciák meghatározása is [v.ö. Dunning 1999, Farkas 1999]. 
Felvetődhet a kérdés, mi váltotta ki a tanulás, a tudás iránti hatalmas érdeklődést, a 
tudás menedzselésének., valamint a. tanulási folyamatok motiválásának szükségességét. A 
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tudás szerepének megnövekedésében különböző tényezők játszottak közre. Skyrme és 
Amidon a tudásalapú vállalatok kialakulásának hat tényezőjét azonosítja: 
1) Az üzleti élet átalakulása (az erősebb versenyhelyzethez való megfelelő 
alkalmazkodás érdekében); 
2) Tanuló szervezet (a tudás szervezeti képesség); 
3) Innováció (az ötletből a tudásnak köszönhetően termék, folyamat és szolgáltatást 
lesz); A szervezet innovációs képességeinek fejlesztése szükségessé teszi a 
tudásmenedzsmentre fókuszálást. 
4) Tudásalapú rendszerek (olyan rendszerek kialakulása, amelyek segítik a tudás 
megszerzését); 
5) Információmenedzsment (a tudásra hatnak az információmenedzsment módszerei); 
6) Intellektuális eszközök (a tudás intellektuális vagyon) [Skyrme/ Amidon 1997], 
3.1. ábra: A tudás mint erőforrás jelentőségnövekedésének hajtóerői (Forrás: North 2002, 
15) 
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A tudásalapú szervezetek kialakulása, a tudás iránti megnőtt érdeklődés 
indokoltságát, a tudásnak mint erőforrásnak a növekvő jelentőségét North három 
hajtóerőre vezeti vissza: a struktúraváltásra, globalizációra, valamint az információs és 
kommunikációs technológiára (3.1. ábra). 
A modell legfontosabb elemeit elemezve a következő tényeket kell 
hangsúlyoznom: A struktúraváltás a munka-és tőkeintenzív tevékenységektől az 
információ- és tudásintenzív tevékenységek irányába történő váltást jelent, s azt jelzi, hogy 
a vállalatok egyre növekvő mértékben értékesítenek információt, tudást, intelligens 
termékeket és szolgáltatásokat. Valójában bármelyik területét is nézzük a vállalati 
tevékenységnek, tapasztalatra, tudásra, készségekre van szüksége. A strukturális váltás a 
szervezetekben és szervezetek között zajló tranzakciók formájában változásokat okoz. 
Egyúttal a vezetők és munkatársak szerepének újraértelmezését eredményezi. 
A gazdaság globalizációja a nemzetközi munkamegosztást változtatja meg. Az 
iparosodott nemzetek tudásalapú nemzetekké válnak, miközben a termelés az újonnan 
iparosodott és a fejlődő országokba helyeződik át. Gyorsulnak a nemzetközi tanulási 
folyamatok is. 
Az információs technológiai fejlődés lehetővé teszi, hogy óriási mennyiségű 
információt tároljunk viszonylag olcsón, és hogy egymástól távol található személyek 
interaktív kapcsolatát és tudáscseréjét megvalósítsuk. Az I+K-technológiák növelik a 
nemzetközi átláthatóságot, és gyorsítják a tranzakciókat. Az információnak köszönhetően 
megnő az innovációk sebessége, gyorsulnak a piaci folyamatok, és következésképpen 
rövidül a termékek életciklusa, csökkennek az árak, jobban figyelembe vehetők a vevők 
egyéni kívánságai [North 2002]. 
Ha megnézzük a tudás fontosságát alátámasztó tényezőket, akkor megfigyelhető, 
hogy a különböző felfogások között átfedéseket találunk, ezek a fő meghatározó tényezők 
(a versenyfeltételek változása, az alkalmazkodási kényszer, az informatika támogató 
szerepe). 
A fentebb leírt változásokat tulajdonképpen a külső környezet indukálja. Külső 
környezeti elemeket találunk Banks-nél is, aki North-hoz hasonlóan befolyásoló 
tényezőként említi azt a körülményt, hogy meglehetősen felgyorsult a technológiai 
változások sebessége, ugyanakkor az üzleti világ változása is egyre gyorsabb és 
kiszámíthatatlanabb. Az üzleti környezetre jellemző, hogy a régi megjósolhatóságot a 
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gyors, radikális és állandó változások váltják fel, amelyek kihatnak a kis- és 
nagyvállalatokra egyaránt, ezért minden vállalkozásnak egyre rugalmasabbnak és 
alkalmazkodó-képesebbnek kell lennie. A szervezetek tisztában vannak azzal, hogy 
létfontosságú a gyors reagálás, és ha nem cselekszenek ennek megfelelően, létük, 
fennmaradásuk kerülhet veszélybe [Banks 1999]. A változásokat indukáló külső 
tényezőket a szervezetek nem nagyon tudják befolyásolni. Mindazonáltal belső okok is 
előidézhetnek változásokat, ami a szervezet részéről a változtatás szükségességének 
felismerésében, s annak kezdeményezésében nyilvánul meg [v.ö. Farkas 2004, 2005]. A 
hagyományos racionalizálási és differenciálódási módok mellett óriási lehetőségek rejlenek 
a tudásban mint termelési tényezőben [v.ö. North 2002]. 
Mint a bevezetőben említettem, a vállalatok különböző módon reagálnak a 
tanulással, tudással kapcsolatos új kihívásokra. Nemcsak a tudásmenedzsment elmélete éli 
ugyanis virágkorát, és válik uralkodó témává a szakmai konferenciákon [Probst et al. 
1997], hanem gyakorlata is, mivel a szervezetek a kihívásoknak való megfelelés érdekében 
egyrészt új üzleti formákat alakítanak ki: olyan modelleket, amelyek nem illeszkednek a 
régi kategóriákba. Másrészt az új üzleti modellek mellett olyan stratégiákat dolgoznak ki, 
amelyekkel a bekövetkező változásokra reagálni tudnak, illetve akár előre számolhatnak 
azokkal. Mivel a munkaerő magas fokú mobilitása értékes tapasztalatoktól, tudástól 
foszthatja, illetve fosztja meg a vállalatokat, azok magas fokú motivációt és erős kényszert 
éreznek a tudás strukturált kezelésére és megőrzésére. Nő azoknak, a szervezeteknek a 
száma, amelyek tudatos tudásmenedzsmentet igyekeznek megvalósítani. Annak érdekében, 
hogy lépést tarthassanak a konkurenciával, ill. előtte haladjanak, egyre inkább a tudásuk és 
szaktudásuk bázisán versenyeznek a szervezetek [v.ö. Davenport/ Prusak 2001]. Tudásuk 
menedzselése azonban meglehetősen komplex feladat, s ez a komplexitás is oka annak, 
hogy sok projekt vagy kezdeményezés megbukik. 
Mit is értünk tulajdonképpen a már eddig is sokat ismételgetett szervezeti tanuláson 
és tudásmenedzsmenten? Milyen kapcsolatban állnak egymással? Számos modell mutatja 
be a szervezeti tanulást, illetve a szervezeti tudás menedzselését, amelyek közül az 
alapvető felfogásokról a következő fejezetben adok áttekintést. 
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3.2. Szervezeti tanulás 
Mint említettem, a változások a szervezeteket folyamatos tanulásra ösztönzik, hogy 
versenyben tudjanak maradni a piacon. Emiatt a szervezeteknek tanuló szervezetté kell 
válniuk, amelyek képesek szisztematikus problémamegoldásra, új megoldásokkal 
kísérleteznek, tanulnak saját és mások tapasztalataiból és legjobb megoldásaiból, képesek a 
tudás gyors és hatékony átadására szervezet más egységeinek [Garvin 1993]. 
3.2.1. Tanuló szervezet 
A tanuló szervezet fogalmának számos definíciója ismert. Pedler és szerzőtársai pl. 
a tanuló szervezetet a következőképpen definiálják: „A tanuló vállalat olyan szervezet, 
amely elősegíti valamennyi tagjának a tanulását, és tudatosan folyamatosan változik és 
változtatja környezetét [Pedler/ Burgoyne/ Boydell 1996, 3]. 
Ugyanezeket az elemeket tartalmazza a Kocsis és Szabó által alkalmazott 
meghatározás is, amely szerint "a tanulóvállalat az állandó átalakulás lázában élő 
szervezet, ahol mindenki folyamatosan tanul, s amely kedvező környezetet biztosít az 
újítás minden neme és fajtája számára", s amelyet részletesen a hagyományos vállalatokat 
és posztmodern tanuló vállalatokat összehasonlító táblázat (3.1. táblázat) mutat be [Kocsis-
Szabó 2000, 97]. A szervezeti tanulás „a szervezeti tudásbázis megváltoztatását, közös 
vonatkoztatási keret megteremtését valamint a szervezeti probléma-megoldási- és 
cselekvési kompetencia emelését jelenti" [Probst et al. 1997, 44], tehát a tanuló szervezet 
legfőbb jellemzőjét a szervezeti tudásbázis változtatásában, a tanulás eredményeképpen 
bekövetkező kompetenciajavulásban láthatjuk. Ha összevetjük a három felfogást, 
megállapíthatjuk, hogy közös elem a szervezet tagjainak folyamatos tanulása, emellett 
különböző tényezőkre helyezik a hangsúlyt. Míg az első definíció a változtatást, addig a 
második az újítást emeli ki, az utolsó pedig a kompetenciafejlesztést és ennek 
következtében elért változásokat. Fontosnak tartom azonban a tudásfolyamatok 
hangsúlyozását is a tanuló szervezetek leírásánál, mint az a 3.1. táblázatban, ill. Garviimál 
is látható: „A tanuló szervezet olyan szervezet, mely megfelelő készségekkel rendelkezik a 
tudásteremtés, -megszerzés és -transzfer terén, valamint az új tudások és betekintések 
tükrözése érdekében képes módosítani viselkedését" [Garvin 1993, 80]. Tanuló 
szervezeten tehát olyan változtatni képes szervezetet értek, ahol egyrészt a feltételek 
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környezethez való igazodás, újraorientilódás és alkalmazkodás biztosításában, 
változtatásban nyilvánul meg [Argyris, 1993, 2003] (a német nyelvben 
„Veránderungslernen", azaz változtatást eredményező tanulás). Mindezek 
megvalósításához egy harmadik, fölérendelt szint szükséges és alapvető fontosságú, a 
deutero tanulás (deutero learning, Prozesslemen, Meta-Lemen, Lernen zu lernen, 
tanulni tanulás) mint magasabb szintű szervezeti tanulás, amely tükrözi a két 
alacsonyabb szintű tanulást, s egyben a szervezeti tanulást folyamatának javítását jelenti 
[v.ö. Sonntag 1996]. Azért tartom fontosnak ezt a tudásmenedzsmentben meglehetősen 
széles körben elteijedt felfogást megemlíteni, mert ezek a tanulási típusok alapját 
képezik bármely szervezeti tudásfolyamatnak. 
3.2.3. A szervezeti tanulás szintjei 
Arra vonatkozólag, hogy az információ hogyan válik a tanulási folyamat 
eredményeképpen a szervezeti tudás részévé, több elmélet ismeretes a szakirodalomban. 
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Ezek közül a Marquardt és Reynolds [1994] által készített tanulási modellt mutatom be, 
mivel véleményem szerint kiválóan alkalmas annak megmutatására, hogy mennyire 
összetettek a globális tanuló szervezeten belüli kapcsolatok és interakciók (3.2. ábra). A 
modell elkészítéséhez olyan nemzetközi tevékenységet folytató cégeket vizsgáltak meg, 
amelyek a szakmában tanuló szervezetnek minősülnek (GE, Honda, Motorola, Samsung, 
Xerox stb.). 
A modell szerint a globális szervezetek tanulási folyamatát három szinten 
értelmezhetjük, azaz három szférát fog át: a tanulási, a szervezeti és a globális szférát. A 
modell belső szférája a szervezeti színt alatti tanulási szinteket, az egyéni és csoportos 
tanulást foglalja magába. A szervezetek tanulási folyamata az egyéni szintnél kezdődik, a. 
csoportszint irányába mozog, s azután eljut a vállalati (középső szféra, szervezeti tanulás) 
szintre. 
A középső szféra, a szervezeti tanulás, tizenegy, a szervezeti tanulással összefüggő, 
azt elősegítő elemet tartalmaz: a megfelelő struktúrákat, a vállalati tanulási kultúrát, 
hatalomdelegálást, környezet szkennelést, tudásteremtést és -transzfert, tanulási 
technológiát, minőséget, stratégiát, támogató légkört, team-munkát, hálózatokat és víziót. 
Meghatározó eleme egy olyan vállalati filozófia megélte, amely a tanulásnak, a tudásnak a 
szervezeti célok között megfelelő helyet biztosít. Mindenképpen megemlítendő emellett a 
tudásteremtést és transzfert elősegítő team-munka, a team-inunkát lehetővé tevő, megfelelő 
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szervezeti struktúra és légkör, vállalati tanulási kultúra, az információáramlást biztosító 
technikai háttér. 
A szervezeti tanulásban fontos szerepe van a kommunikációnak, amelyet 
meghatároz a vállalati tanuló kultúra. Olyan kultúrára kell gondolnunk, amely azt mutatja, 
meg, hogy a szervezetnél a tudást nagyra értékelik, a kockázatvállalást bátorítják, 
jutalmazzák, s mindenki felelős saját tanulásáért, egyidejűleg a megszerzett tudásnak a 
szervezett többi tagja felé kommunikálása révén más szervezeti tagok tanításáért is. A 
tanult ismeretek továbbításában, terjesztésében szerepet játszó kommunikációt a 
struktúrák, hálózatok, technológiai lehetőségek határozzák meg. Ugyancsak fontos a 
hatalom delegálása is, melynek köszönhetően az illetékesség annak a szervezeti tagnak a 
kezébe kerül, aki legközvetlenebbül teremthet interakciót az ügyféllel vagy vevővel. 
A tudásteremtés és -transzfer az egyének által megszerzett tudás szervezeti szintű 
továbbításával, összegyűjtésével, kódolásával, raktározásával, s a funkcionális területek, 
különböző szintek, kultúrák közötti, nemzetközi szintű terjesztésével bővíti a szervezeti 
tanulás aspektusait. A tudástranszfer kommunikáció révén következik be [Dobrai 2003]. A 
szervezeti szintű tanulási folyamatban a kommunikációnak azért is kell jelentőséget 
tulajdonítani, mert a szervezeti tudás generálása során az egyéni tapasztalatokat belső 
kommunikáció segítségével osztjuk meg másokkal, illetve terjesztjük azokat, hogy a 
csoport, illetve vállalati szint átlépésével a hazai illetve nemzetközi együttműködések 
keretében folyó tudásteremtés részévé váljanak [Dobrai 2005]. 
Ezt szemlélteti a Marquardt/ Reynolds-féle modell külső szférája is, amelyeknek 
tanulási folyamataiban mindenek előtt a földrajzi és politikai határok átlépése 
meghatározó: a távolságokkal, gazdasági, politikai kérdésekkel való megbirkózás kritikus 
lépés a globális vállalattá válás irányában. Mindennek nélkülözhetetlen előfeltétele a 
globális vállalati kultúra, stratégia, struktúrák és kommunikációs folyamatok kifejlesztése. 
A vezető feladatai és elvárt képességei komplexebbé válnak nemzetközi dimenziókban, 
olyan elemekkel bővülnek, mint pl. nyelvi készségek, és az interkulturális készségek is 
hozzátartoznak [v.ö. Dobrai 2002a], 
Az egyéni, szervezeti és szervezetközi tanulással kapcsolatosan a fentiekhez 
hasonlóképpen fogalmaznak Inkpen [1996], valamint Prange és társai [Prange/ Probst / 
Rüling 1996] is. Eszerint a szervezeti tanulás egyéni tanuláson alapul, de el kell 
terjednie a szervezeti méretekben, hogy a szervezet tagjainak kollektív tanulási 
folyamatához vezessen. A szervezeti tanulást azonban sem minőségére, sem 
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mennyiségre nézve nem tekinthetjük az egyéni tanulások összegének. A szervezeti 
tanulás kevesebb lehet, mint az egyéni tanulások összege, ha az egyéni tanulási 
eredményeket nem kommunikálják megfelelően a szervezeten belül. De több is lehet, 
mivel tárolhatja az egyének emlékezetében már nem létező ismereteket. A tudásátadás 
egyén és szervezet között kétirányú dolog, nemcsak az egyén adja át ismereteit a 
szervezetnek, hanem a szervezeti szintű tudás is hozzáférhetővé válik az egyén számára 
[Dobrai 2002a]. A szervezeti tanulási rendszerek ugyanis a kultúra révén 
áthagyományozódnak, azaz történetek, értékek, normák révén átöröklődnek, 
beágyazódnak a szervezeti memóriába, s ennek köszönhetően hozzáférhetővé válnak 
nemcsak a szervezet régi tagjai, hanem az újonnan belépők számára is [v.ő. Bakacsi 
2003]. 
3.2, ábra: A nemzetközi szervezetek tanulásának elemei (Forrás: Marquardt/ 
Reynolds 1994, 29) 
A nemzetközivé váló tevékenység a szervezeti tanulás dimenzióit tágítja, a tanulási 
lehetőségeket bővíti. Nemzetközi méretekben ugyanis óriási mennyiségben áll 
rendelkezésre információ, amelyet a szervezetek, tanulási folyamatukban felhasználhatnak, 
s a szervezeti tudás részévé tehetik, amennyiben segítségével az egyén vagy a szervezet 
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cselekvési potenciálját növelni tudják. A szervezeti tanuláshoz mindenképpen számos 
tényező együttes megléte szükséges. 
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3.3. Tudásmenedzsment 
3.3.1. A tudásmenedzsment aktualitása 
Az elmúlt években számos említésre méltó munka jelent meg tudásmenedzsment 
témakörében. De a gyökerek sokkal távolabbra nyúlnak vissza. A jelenlegi irányvonalakat 
megelőzően a 30-as- 50-es években a tanulási görbe szervezeti rutinok fejlődésére 
gyakorolt hosszú távú hatását vizsgálták [Ruggles 1999], Polányi Mihály évtizedekkel 
ezelőtt értelmezte a hallhatólagos és explicit tudás közötti különbséget. Argyris 
foglalkozott a tanulás típusaival (Id. 3.2.2.). A mai korban népszerű irányzatok 
végeredményben a régi elméleteken nyugszanak. 
A 60-as és 70-es években egyre nagyobb jelentőséget tulajdonítottak a 
számítógépeknek a tudásmunkák elvégzésében. A 80-as években egyre terjedt a 
teammunka, ehhez pedig szükség volt az információk, a tudás gyorsabb áramlásának 
biztosítására. Folyamatosan nőtt azoknak a dolgozóknak az aránya, akiknek tanulniuk, 
megfigyelniük kell, következtetéseket levonni, és tudásukat megosztani másokkal. 
Nemcsak az ügyfelek növekvő száma teszi bonyolultabbá a környezetet, hanem a 
munkával szembeni elvárásaink megvalósításában segítséget nyújtó technológia is, ami 
tovább növeli elvárásainkat. A 80-as évek végén jellemzővé váló karcsúsítás! tendenciák 
arra késztették a cégeket, hogy más megoldásokon gondolkodjanak. A tudásmenedzsment 
a kezdetekben a cégek számára tudástárak létrehozását jelentette. Ma azonban amőba 
módjára terjeszkedik, és egyre több témát foglal magába, így manapság a 
tudásmenedzsment témaköreihez tartozik a szervezeti tanulás, hasonlóan más tanulással 
kapcsolatos témákhoz (pl. távtanulás) [v.ö. Davenport 1999], 
A változtatások eredményeképpen létrejövő laposabb szervezeti struktúrák 
közvetlen és közvetett hatással voltak a szervezeti tudásra. Két fontos dolgot szeretnék 
megemlíteni. Egyrészt azt, hogy a középvezetők hagyományosan központi szerepet 
játszottak a szervezeti tudásfolyamatokban, mivel tudták, hol milyen tudást találnak. 
Amikor eltűntek, ez a fontos funkció gyakorlatilag betöltetlen maradt [v.ö. Ruggles 1999]. 
Másrészt említést kell tenni a karcsúsítások egy másik lényeges mellékhatásáról, amely 
szintén szervezeti tudásvesztést okozott: a leépítésekről Nemcsak fontos pozíciók szűntek 
meg tehát a vállalatoknál, hanem a leépített munkatársak távozáskor hatalmas mennyiségű 
rejtett tudást is magukkal vittek. A tudásmenedzsment aktualitását adja az előzőek mellett 
a nyugdíjazásokkal kapcsolatosan jelentkező tudáshiány. A karcsúsítások és nyugdíjazások 
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miatt ugyanis tudás hagyja el a szervezeteket. A fiatal végzős szakemberek ismeretei 
általában még nem elegendőek ahhoz, hogy megfeleljenek a növekvő kihívásoknak. Az 
idős, tapasztalt, nyugdíjkorhatárt elért emberek száma ugyanakkor világszerte nő, így a 
szervezetek legakutabb feladata a távozó munkatársak tudásának megszerzése, mielőtt 
eltávoznak a szervezetektől [v.ö. Ruggles 1999]. Azt mondhatjuk, hogy a vállalatot akkor 
éri a legnagyobb csapás, amikor a kulcsemberei elmennek [Bőgel/ Salamonná Huszty 
1998]. 
A számos jelentős mű ellenére sokan megkérdőjelezik, hogy a tudásmenedzsment 
még ma is fontos lenne. Ennek cáfolatára a következő érveket szeretném megemlíteni: nem 
hiszem, hogy csupán egy újabb divatról van szó, amely idővel kevésbé érdekessé vált. 
Sokkal inkább elképzelhető az amit Davenport hangsúlyoz, hogy tulajdonképpen csupán az 
következett be, ami már sok ún. „slágertémánál" a történelem során: egyes súlyponti 
kérdések megváltoztak, más kérdések ma is ugyanolyan aktuálisak, mint korábban. 
Emellett a tudásmenedzsment még csak most hatol be számos üzleti ágazatba. A World 
Bank és a Ryder System sikeres tudásmenedzsment programjai pl. jól szemléltetik, hogy a 
tudásmenedzsment irányzatai szerteágazó tudásorientált kezdeményezések 
kiindulópontjául szolgáltak és előidézték a vállalatok működésének átalakítását [Davenport 
2000], 
A másik ellenérv szintén a „slágertémával" kapcsolatos, ugyanakkor éppen azt 
igyekszik bizonyítani, hogy a tudásmenedzsment nem egy „slágertéma", hanem 
éppenséggel több mint divat, s többnek is kell lennie, mert a soha aktualitását nem vesztő 
tanulásra épül. A tudásmenedzsment elsősorban gyakorlati és cselekvésorientált. Tehát 
helyesen alkalmazva a gazdálkodás sikerességéhez vezet, biztosítja a fennmaradást. 
Emellett a most kialakuló szervezeti modellekkel konzisztens, mivel legtöbb modern 
szervezeti modellben az emberek projektalapon tömörülnek teamekben, s egy-egy projekt 
lezárulása után a szükséges és rendelkezésre álló tudás függvényében új kapcsolatok, 
szervezetek alakulnak ki [v.ö. O'Dell/ Grayson 1998], 
A kővetkezőkben azt mutatom be a szakirodalom alapján, mit is értünk tudáson, s 
hogyan viszonyul a tudásmenedzsment többi alapfogalmához. 
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3.3.2.A tudás fogalmának értelmezései 
A tudásorientált vállalatvezetés célja az, hogy „az információból tudást 
generáljunk, és ezt a tudást tartós, az üzleti eredményben mérhető versenyelőnnyé 
változtassuk" [North 2002, 36], Egy vállalat tudásához a különböző folyamatok, 
szabadalmak, technológiák, a munkatársak képessége és tapasztalatai, vevőkről, piacokról 
és szállítókról szerzett ismeretek tartoznak. A tudás egy másik értelmezés szerint „az 
egyének problémamegoldás céljából alkalmazott ismereteinek és képességeinek 
összessége" [Probst et al. 1997, 44], Ilyen értelemben magába foglalja mind elméleti 
tudást, mind a gyakorlati ismereteket. Fontos jellemzője, hogy „adatokra és információkra 
támaszkodik, de az adatokkal és információkkal ellentétben mindig személyhez kötött" 
[uott]. 
Az adat, információ és szakértelem a tudáshoz hasonlóan a tudásmenedzsment 
alapkategóriái közé tartoznak. Mivel a tudás fogalmának meghatározása nem egységes a 
szakirodalomban, a tudás lényegének megragadásában segíthet, ha a fenti fogalmakat 
megpróbáljuk elhatárolni egymástól. Davenport és Prusak piramis formájában ábrázolják a 
fent említett fogalmak egymáshoz való viszonyát [Davenport/ Prusak, 2001, 2-3]. Saint-
Onge [1999] szintén piramis formájában mutatja be, hogyan válnak az adatok tudássá (nála 
tulajdonképpen a bölcsesség fogalma jelenik meg). 
Ha a különböző modelleket összehasonlítjuk, megállapíthatjuk, hogy gyakorlatilag 
egyetértés van az adatok információvá válására vonatkozóan, miszerint az adatból úgy 
válik információ, hogy a tudatunkban feldolgozzuk azt, tehát jelentést és értelmezést 
kapcsolunk hozzá. Ebben a felfogásban tehát az információ adatelemzés eredménye, mert a 
jelentést, értelmezést, relevanciát és célt rendelnek az adatokhoz [Davenport/ Prusak 
2001]. Következésképpen az információ adatpontoknak tekinthető, amelyeket 
összekapcsoltak, kontextusba helyeztek. Az információ tudássá alakítása összehasonlítás, 
következtetés, kapcsolódások meghatározásával és más műveletekkel hozható létre. 
Ugyanaz az információ különböző személyek esetében más módon alakulhat tudássá, mert 
más és más a már meglévő tudás, amely az átalakítási folyamatot befolyásolja. 
O'Dell és Grayson szerint „a tudás információ akcióban", ill. „... mindaz, amit az 
emberek egy szervezetben tudnak az ügyfeleikről, termékeikről, folyamataikról, hibáikról 
és sikereikről, legyen az hallgatólagos vagy explicit tudás" [O'Dell/ Grayson 1998, 5], A 
tudás és szaktudás közötti különbség a tudás mélységének viszonylatában látható. A. 
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szaktudás sokkal mélyebb, mint a tudás valamely területen, amelyet hosszú évek 
tapasztalatai, nevelés és tanulás gazdagítottak, és az egyénnek kell felépítenie. 
Sveiby is hierarchiaként képzeli el az emberi tudást, amelynek legalsó eleme a 
képesség, utána a kompetencia következik, s legfelül van a szakértelem. A tudás és 
kompetencia viszonyát vizsgálva, a tudáson cselekvési képességet ért, amely nagyrészt 
hallgatólagos, mert rendszerint többet tudunk, mint amit elmondunk. A tudás folyamatosan 
változik, ugyanakkor statikus is. Az üzleti életben a tudás leírására a kompetencia fogalmát 
tartja legmegfelelőbbnek, amely kiterjed a tárgyi tudásra, jártasságra, tapasztalatra, 
értékítéletre egyaránt. A kompetenciát cselekvéssel transzferálják. A szakértelem azonban 
olyan képesség, amelyet az egyénnek magának kell felépítenie, ezért egyedi, és nem 
transzferálható [Sveiby 1997, 2001]. 
A „tudáspiramisok" mellett „tudáslépcső-elméletek" is ismertek [North 2002], 
amelyek a különböző elemeket lépcső formájában szemléltetik. North fogalmi struktúrája 
(3.3. ábra) Davenportékénál kiterjedtebb, a jeltől indul, s a versenyképességig vezeti végig 
a különböző fogalmak egymáshoz való viszonyát. A fentebb leírt kategóriák értelmezése 
az ő rendszerében is alapvetően ugyanaz, így itt most csak a többi elem rövid leírására 
szorítkozom. A modell kiindulópontját képező jelek (betűk, számok, egyéb jelek) 
kódolással válnak adatokká. De a tudás megszerzése önmagában nem elegendő, mivel a 
szervezet számára láthatóvá csak akkor válik, ha cselekvési készségekben nyilvánul meg, 
tehát alkalmazásra van szükség. Akarattal és motivációval a készségek cselekvéssé 
konvertálhatók. A problémamegoldásra, használható tudás tulajdonképpen a személy vagy 
szervezet kompetenciáját jelenti, amely a tudásrealizálás pillanatában válik konkréttá. Az 
alapkonipetenciák egyediségében rejlik az adott szervezet versenyképessége. Fontos 
megállapítás, hogy a tudásorientált vállalatvezetéshez mindegyik lépcsőfok szükséges, 
máskülönben nem lesz zökkenőmentes a szervezet működése (ha pl. nem megfelelő az 
információk hozzáférhetősége). A stratégiai tudásmenedzselés a lépcsőn lefelé haladva lesz 
képes megválaszolni a kérdést, milyen kompetenciák, ill. milyen tudás tehetik a szervezetet 
versenyképessé. A tudáscélokat a vállalati célokból kell levezetni. North a stratégiai 
tudásmenedzsment céljai közé sorolja azokat a feladatokat is, amelyek a versenyképesség 
érdekében megvalósítandó motivációs és szervezeti struktúrákra és folyamatokra 
vonatkoznak.. Az operatív tudásmenedzsment mindenekelőtt a tudás, készség és cselekvés 
összefonódását jelenti, azaz a különböző tudásfolyamatokat (pl. tudáskonverzió) valamint 
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a folyamatok támogatásához szükséges keretfeltételek megteremtését. Az információ- és 
adatmenedzselés a tudásmenedzselés alapját képezi. 
A fenti fogalmak jelentéstartalmának pontos meghatározása azért fontos, mert mint 
Sveiby is találóan megállapítja, a tudás és információ fogalmának helyes értelmezése 
segített volna elkerülni, hogy a szervezetek a tudás valódi menedzselése helyett 
látszatmegoldásokat találjanak, és hatalmas összegeket öljenek olyan technológiai 
megoldásokba, amelyeknek csak jelentéktelen haszna van [Sveiby 1997, 2001]. 
Az hogy az információ milyen tudássá alakul, függ attól, hogy milyen az egyén 
kezdeti tudáskészlete, milyen tudásháttérrel rendelkezik, amikor az új tudást megszerzi. 
3.3.3. A tudás jellege 
A szervezeti tudásbázis tartalmazza az adat- és információállományokat, amelyre az 
egyéni és szervezeti tudás épül. Jelenti egyéni és kollektív tudásállományok összességét, 
amelyeket a szervezet feladatai megvalósításához felhasználhat [Probst et al. 1997]. 
Számos tudáskategória különböztethető meg: know-why, know-what, know-how, 
know-who, know-when és know-where. A know-why a szélesebb kontextust, a miértet 
jelenti, s lehetővé teszi, hogy az emberek strukturálatlan feladatokat minél jobban tudjanak 
3.3. ábra: A tudáslépcső" (Forrás: North 2002, 39) 
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megoldani. A know-what a tapasztalatot képviseli, tehát azt, hogy a készségek birtokában 
az ember képes ösztönösen megtalálni egy hiba okát. A know-how annak tudása, hogy 
hogyan kell megoldani bizonyos dolgokat. A know-who arról informál, hogy szükség 
esetén ki segíthet, a know-when az időzítés iránti jó érzéket, a know-where pedig annak 
tudását jelenti, hogy hol lehet a legmegfelelőbben megoldani egy dolgot [Skyrme/ Amidon 
1997]. 
A tudáskategóriák leírására, 111. a tudásra vonatkozóan statikus és dinamikus 
szemléletmódok ismeretesek. A statikus szemléletmód a tudást tárgynak, eredménynek, 
állapotnak tekinti, amely a múltból ered, és formája és struktúrája van, s így átadhatóvá 
válik. Az átadás és felhasználás módja nincs hatással a tudásra. Tehát csomagok 
összessége, amelyek változatlanok, a használat révén nem változnak, egyszerűen csak az 
adó és vevő között mozognak, megfelelő segédeszközökkel felgöngyölíthetők és 
összeadódnak. A dinamikus szemléletmód szerint a tudás egy megismerési folyamat, nem 
választható el a keletkezési folyamattól. A tudást mozgásban képzeli el, amely az 
interakciókban és alkalmazás során változik. A tudás kontextusfüggő. A súlypontot az 
interakciós folyamatok és emberi intelligencia képezik (interakciós modell) [Schneider 
2001], 
Polányitól ered a hallgatólagos és explicit tudás megkülönböztetése, aki a tudást 
hozzáférhetősége szemszögéből közelíti meg [v.ö. Kühnel S. 2004b]. A Nonaka és 
Takeuchi munkásságában is központi kategóriává váló felfogás [Nonaka/Takeuchi 1995] 
szerint a tudás két alapvető formában létezik, a hallgatólagos vagy rejtett tudás és az 
explicit tudás formájában (a két kategória megkülönböztetésére az implicit és explicit 
megkülönböztetés is ismert). Lényege, hogy a rejtett (hallgatólagos) tudás az emberek 
fejében létezik. Nem kodifikált, nem dokumentálható, átadása nehéz. Az explicit tudás 
ellenben kodifikált, könyvek, adatbázisok, dokumentumok formájában létezik, így 
könnyen kommunikálható adatok vagy kodifikált eljárások révén [Kühnel, A..( Farkas 
2002]. A tudás megszerzése annál bonyolultabb, minél rejtettebb tudást szeretne a partner 
megszerezni. Ugyanakkor minél rejtettebb a tudás, annál valószínűbb, hogy értékes 
[Nonaka/Takeuchi 1995], 
Amikor pl. valamilyen gyártási technikát elsajátítunk, rejtett tudással rendelkezünk 
róla, de ha másokkal megosztjuk a tudást, mások számára elérhetővé tesszük, akkor az 
explicit tudássá alakul. Amikor egy másik munkatárs sajátjává teszi ezt a tudást, akkor az 
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ismét implicitté válik. A különböző tudásformák átalakulása egy ún. tudásspirál 
formájában ábrázolható, amely internalizáció, extemalizáció, szocializáció és újabb 
internalizáció folyamatának egymásutánisága [Nonaka és Takeuchi 1995], A konverzió 
következtében zajlik az egyéni és kollektív tudás közötti átalakulási folyamat. Az elmélet 
kritikus értékelése szerint (Kühnel S. 2004a) az explicit tudás és tárgyi tudás, ill. a 
hallhatólagos tudás és a képességek közötti párhuzam megtévesztő, mivel az explicit és 
implicit tudás is magába foglalja a képességeket [Kühnel A. 2004]. 
Míg Nonaka és Takeuchi modellje a hozzáférhetőség szemszögéből értelmezi a 
tudást, addig ismertek a tudást mint értéket alapul vevő teóriák is. Ezek kiindulópontja az a 
napjainkra evidenssé vált felfogás, hogy a cégek könyv szerinti értéke és az észlelt értéke 
között hatalmas különbség lehet, különösen tudásintenzív szakmákban (pl. cégek 
eladásakor vagy fúziók esetén). 
A tudás dinamikus értelmezésével találkozunk Davenport és szerzőtársai esetében 
is: A tudást sokfajta erő működteti. Más javakhoz hasonlóan piacon (a tudáspiacon) adják-
veszik. Bármely szervezet tudáspiacnak tekinthető, ahol tudást cserélnek más értékre, 
pénzre, tekintélyre, előléptetésre vagy más tudásra [Davenport/ Völpel 2001]. Ennek 
megfelelően a tudáspiac résztvevői a tudásárusok, akik bizonyos folyamatokról, tárgyakról 
olyan megalapozott tudással rendelkeznek, amely feljogosítja őket a tudás értékesítésére. A 
másik oldalon találhatók a tudásvásárlók. A tudáspiac résztvevői a tudásbrókerek is, akik 
az eladó és vevő között teremtenek kapcsolatot. [Davenport/ Prasák 2001]. Tudáspiac 
elméletet dolgozott ki North is, akinek modellje a következő elemeket tartalmazza: 
© a tudáspiac keretfeltételei: a tudás értékeinek és jelentőségének beépülése a vállalati 
eszményképbe, a vezetők és munkatársak kívánatos viselkedésének bemutatása, a 
munkatársak szerepeinek és kompetenciáinak leírása és fejlesztése, a minősítési és 
javadalmazási rendszerben a kooperáció és a vállalat összteljesítményének 
honorálása, 
© piaci mechanizmusok: a tudáspiac megteremtése (igényes, kooperációt támogató 
célok kitűzése és teljesítésének mérése, a tudáspiaci résztvevők megteremtése, 
játékszabályok definiálása), valamint 
• a tudásmenedzsment eszközei és hordozói: a tudásmenedzsment integrálása a 
munkafolyamatokba, médiumok és szervezeti struktúrák implementálása, 
információtechnikai infrastruktúra létrehozása [North 2002], 
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Az a törekvés, hogy a tudást tőkének és az immateriális vagyon részének tekintsük, 
amelyhez értéket rendelhetünk, elősegíti a nehezen megragadható tudás strukturálását és 
bizonyos aspektusaik mérését. Az intellektuális tőke felfogás a Skandiával és a Canadian 
Imperial Bank of Commerce- szel asszociálódik elsősorban, ismertté vált projektjeiknek 
köszönhetően. Az Edvinsson által kidolgozott Skandia Navigátor a Norton és Kaplan által 
kifejlesztett Balanced Scorecard- hoz hasonlóan a tudás értékének mérését, 
számszerűsítését szolgálja. Edvinsson a Skandiánál dolgozta ki munkatársaival, hogyan 
lehet megfelelő módon kimutatni az éves jelentésben az intellektuális tőkét [Edvinsson/ 
Malone 1997]. Edvinsson modelljében humántőke és strukturális (szervezeti és ügyféltőke) 
tőke együttesen adják az intellektuális tőkét (3.4. ábra). 
3.4. ábra: A piaci érték összetevői (Forrás: Edvinsson/Malone 1997, 52) 
A humántőke „egy cég egyes munkatársai tudásának, képességeinek és innovatív 
képességének kombinációja, és képességük a kitűzött feladatok teljesítésére" [Edvinsson/ 
Malone 1997, 11]. Ide tartoznak pl. a cég értékei, kultúrája és filozófiája. A humántőkét a 
cég nem birtokolhatja, de a vállalat számára versenyelőnyöket biztosíthat, és 
alapkompetenciákat építhet ki. A strukturális tőke a „hardver, szoftver, adatbankok, 
szervezeti struktúra, szabadalmak, licencek, kereskedelmi márkák és minden más 
szervezeti képesség, amely a munkatársak produktivitását elősegíti - egyszóval, minden, 
ami az irodában marad, amikor a dolgozó hazamegy" [Edvinsson/ Malone 1997, 11]. 
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Immateriális vagyon, 
amely-nem része a 
szervezeti 
tudásbázisnak 
A vállalat tulajdonát 
képező kodifikált 
tudás és adatállomány 
Tudás, amellyel a vállalat 
rendelkezik anélkül, hogy 
a tudáshordozó is 
tulajdonát képezné 
3.5. ábra: Az immateriális vagyon (Forrás: North 2002, 57) 
A tudás és a vállalati immateriális vagyon vonatkozásában még egy szempontot 
tartok fontosnak kiemelni: hogy az immateriális vagyont vagy a gyakran szinonimaként 
használt intellektuális tőkét csak részben határozza meg a tudás. Az immateriális vagyon 
(3.5. ábra) ugyanis olyan elemeket is tartalmaz, amelyek nem feltétlenül jelentenek értékké 
konvertált tudást (pl. imázs, márkák vagy az ügyfelek száma) [North 2002]. A tudást 
folyamatokban, dinamizmusában kell értelmezni, mivel kontextusba helyezett 
információnak tekinthetjük, és állandó változásban van; tehát realizálása személyenként 
más és más lehet. Vizsgálatakor ezért ezeket a tényezőket is figyelembe kell vennünk. 
. 3 3 . 4 Á tudásmenedzsment fogalma 
A tudásmenedzsment lexikon szerint „a tudásmenedzsment állandó folyamat a 
szervezet intellektuális tőkéjének megújítására" [QM-Lexikon]. North is a célkitűzésein 
keresztül írja le a tudásmenedzsmentet: „A tudásmenedzsment célja a meglévő tudást 
optimálisan kihasználni, továbbfejleszteni és új termékekbe, folyamatokba és az üzleti 
tevékenység új területeibe átültetni" [North 2002, 3], A tudásmenedzsment fogalma így 
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értelemszerűen magában foglalja a szervezetek tagjainak kompetenciáit, képességeit, ami a 
következő idézetben is tükröződik: ,.A tudásmenedzsment annak felismerése, hogy 
bármilyen szakmában tevékenykedsz, alkalmazottaid tudásának bázisán versenyzel" 
(Cindy Johnson, TI, Kollaborációs és tudásmegosztási igazgató [O'Dell/ Grayson 1998, 3], 
A tudásmenedzsmentet Probst és szerzőtársai integrált intervenciós koncepciónak 
tekintik, amely „a szervezeti tudásbázis alakításának lehetőségeivel foglalkozik" [Probst et 
al. 1997, 45], Beijerse viszont a szervezeten belüli információ menedzselésének tartja, 
melyben a stratégia, struktúra, kultúra és támogató rendszerek együttesen meghatározóak 
[Beijerse 2000], Banks a tudásmenedzsment céljának olyan szervezet létrehozását tekinti, 
amelynek megfelelő kultúrája, belső struktúrája és rendszerei vannak, hogy kiaknázhassa a 
szervezet tagjaiban ill. a szervezet csoportjaiban lakozó tudást [Banks 1999], 
A tudásmenedzsment elméletek rendszerint valamilyen körforgás formájában 
mutatják be a tudásmenedzselési a folyamatokat [Stonehouse/ Pemberton 1999, Probst/ 
Raub 1998] és tükrözik a szerzőknek a problémakörrel kapcsolatos eltérő szemléletmódját. 
Közös elemük, hogy a tudásfolyamatok különféle tudásorientált tevékenységek 
egymásutánját, kombinációját jelentik [Dobrai 2004a]. 
Probst és Raub gyakorlati problémákat azonosítottak modelljük elkészítéséhez, 
amelyek egyértelmű kapcsolatban álltak a szervezeti tudással. A problémák rendszerezése 
lehetővé tette az alapvető folyamatok azonosítását. Probst és Raub a tudásmenedzsment hat 
szorosan összefüggő elemét határozza meg (tudásazonosítás, tudásszerzés, tudásfejlesztés, 
tudásmegosztás, tudásmegőrzés, tudáshasznosítás), amelyek a tudáscélokkal és 
tudásértékeléssel körforgást alkotnak (3.6. ábra) [Probst/ Raub 1998], A tudásazonosítás a 
meglévő belső és külső tudás áttekinthetővé tételének mikéntjét, a tudásszerzés a külső 
tudáshoz jutás lehetőségeit jelenti. A tudásszerzés és tudásfejlesztés lényege új termékek, 
új képességek, megszerzése, ill. jobb ötletek, jobb folyamatok generálása. A 
tudásmegosztás fókuszában az áll, hogy hogyan juttathatjuk a tudást arra a helyre, ahol 
szükség van rá, kinek milyen tudásra van szüksége, hogyan lehet a transzferfolyamatokat 
megkönnyíteni. A tudáshasznosítás a szervezeti tudás felhasználása a vállalat érdekében, és 
egyben a tudásmenedzsment célja. A tudás megőrzésének célja a tudásvesztés megelőzése. 
A tudáscélok adnak a tanulási törekvéseknek irányt, a tudásértékelés pedig a tudás mérését, 
számokban kifejezését teszi lehetővé [Probst et al. 1997], 
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A Probst és szerzőtársai által képviselt genfi /st. galleni modellre hasonlít a 
müncheni modell, amely a tudásmenedzsment célját az egyéni és szervezeti tanulási ciklus 
összekapcsolásával kialakított tanuló szervezetben látja. A modell a tudásfolyamatok négy 
területét fogja át (a tudás reprezentálását, használatát, kommunikálását és tudásgenerálást). 
A modell központjában három tényező található, az ember, a szervezet és a technika 
[Winkler 2004]. 
A tudásökológia a tudás folyamatjellegét és a megváltozott környezetben cselekvést 
lehetővé tevő önszervezést hangsúlyozza [North 2002], A tudásökológia felfogása 
szorosan kapcsolódik a tudáspiacról fentebb leírtakhoz. Kiindulási pontját a keretfeltételek, 
kontextusok olyan kialakítása képezi, hogy a tudás fejlődhessen kőztük.. Ezek biztosítják 
azt is, hogy a munkatársak motiváltak legyenek tudás szerzésére és használatára a vállalat 
egységeinek keretében vagy a vállalatot átfogóan. E koncepcióban a többi elmélethez 
viszonyítva súlyosabb szerepet kell kapnia a szervezeti kultúrától függő motivációnak. 
Beijerse integrált tudásmenedzsment modelljében (3.7. ábra) kilenc 
tudásfolyamatot azonosít, amelyek részben megegyeznek más modellek elemeivel. Az 
azonosított folyamatok a következőképpen összegezhetők röviden: tudásfejlesztés, 
tudásszerzés (ha a szervezet nem tudja maga kifejleszteni a szükséges tudást), 
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tudásrögzítés, tudásmegosztás (a vállalati kultúrától függő tudásfolyamat), 
tudáshasznosítás (szintén erősen vállalati kultúra-függő tudásfolyamat), Ugyanakkor van 3 
fontos eleme, amely a többi modellben ilyen formában nem szerepel, nevezetesen a 
szükséges folyamatok, a rendelkezésre álló tudás valamint a tudásrés meghatározása, azaz 
a szükséges, a kívánatos és meglévő tudás közti eltérés megállapítása. Még egy fontos 
dolog különbözteti meg a többi felfogástól: a stratégia, struktúra, kultúra és rendszerek 
által meghatározott tudásfolyamatok három szinten (taktikai, operatív és stratégiai szinten) 
értelmezhetők, és menedzselni kell azokat [Beijerse 2000], 
Tudást megszerzése 
Tudásfejlesztés 
Tudásrögzítés 
Tudásrés -
meghatározás 
Tudásmegosztás 
Rendelkezésre álló 
tudás 
meghatározása 
Tudáshasznosítás 
Szükséges tudás 
meghatározása 
Tudásértékelés 
3.7. ábra. A tudáskör a tudásmenedzsmentben (Forrás: Beijerse 2000, 167) 
A kővetkezőkben a különböző tudásmenedzselési modellek közös elemeit 
vizsgálom meg. 
A tudás fejlesztése és megszerzése 
A szervezetek tanulással fejlesztenek/ teremtenek tudást. A tudás fejlesztésének 
saját kutatási és fejlesztési részlegek is fórumát képezhetik. A szervezeti tanulás a 
szervezeti tudásbázisok megváltoztatását eredményezi [v.ö. Probst et al. 1997 és Q'Dell/ 
Grayson 1998]. Ez a folyamat javítja a szervezeti tagok feladatmegoldó képességét, 
kreativitását és cselekvési kompetenciáit. A. szervezetek tanulási folyamatai eltérő módon 
zajlanak. A tudásteremtési folyamat középpontjában az egyének állnak. A szervezetek nem 
tudnak az egyének nélkül tudást teremteni, ugyanakkor kell lennie olyan támogató 
kontextusnak és mechanizmusoknak, amelyek lehetővé teszik a tudásmegosztást. Ennek 
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biztosítása a szervezet feladata. A tanulási folyamatban fontos a dolgozók attitűdje, 
motiváltságuk szerepet játszik a tanulásban. A munkatársak tanulása következtében 
nemcsak az egyén fejlődik, hanem miután az egyéni tudásból a környezettel való 
megosztása után kollektív tudás lesz, fejlődik az egész szervezetnél dolgozó emberi 
erőforrás minősége, javul a szervezeti tudásbázis. Ugyanakkor nem csak az egyéni tudás 
hat a szervezetire, hanem ez fordítva is érvényes [Dobrai 2002a]. 
A szervezetek tudásra tehetnek szert tudásszerzéssel is. Erre akkor kerül sor, 
amikor külső tudás birtokába jutnak. Ez történhet egy egész cég, s ezáltal annak tudásának 
megvásárlásával, vagy új emberek felvételével. Vállalategyesüléskor a tudásszerzés során 
azonban problémák keletkezhetnek, ha a tudástranszfert valamilyen tényező, pl. a vállalati 
kultúrák különbözősége akadályozza [Inkpen 1998]. 
A tudás megosztása 
A cégek egy projekt befejezése vagy egy munkafolyamat fejlesztése után 
megpróbálják a tudást a szervezet egyik részéből a másikba eljuttatni, a keletkezett tudást 
megosztani, hozzáférhetővé tenni mások számára is. A tudásmegosztás mindennapos 
emberi tevékenység. 
A tudásalapú vállalatok alapvetően két stratégiát követnek a tudás menedzselésekor, 
stratégiájuk lehet kodifikált vagy perszonalizált [Hansen-Nohria-Thiemey 1999]. A 
stratégia megválasztásának fókuszában a meglévő tudás megosztása áll. A kodifikáció 
esetén a tudást gondosan rögzítik, adatbázisokban raktározzák, így hozzáférhetővé teszik az 
érdekeltek számára. Ehhez fejlett információs technológiai háttér megléte szükséges. így 
elkerülhető, hogy a tudás, a szakértelem könnyen kisétálhasson a vállalat kapuján. A 
védekezés a tudás valamilyen módon történő rögzítése, kodifikálása. A tudás az emberek 
fejében halmozódik fel implicit módon, számottevő része azonban explicitté tehető, így 
könnyen átadható, más tudásokkal kombinálható lesz. A tudás rögzítése, kodifikálása a 
tudásmenedzsment legfontosabb feladata. Ezzel válik a tudás tárolhatóvá, alakíthatóvá, 
hozzáférhetővé, átadhatóvá [Bőgel 2000]. 
A tudástranszfer, 111. tudásmegosztás szemszögéből fontos szempont a megosztandó 
tudás jellege. A tudástranszfer folyamatának meghatározó tényezői egyrészt a tudás 
hallgatólagos i l l explicit jellegében keresendők, mivel a hallgatólagosság foka 
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befolyásolja a transzferfolyamatot. A tudástranszfert akadályozhatja, ha a tudásnak csak 
egy része explicit tudás, amely dokumentumok, publikációk segítségével közvetíthető 
[Miiller-Stewens/ Osterloh 1996]. A hallgatólagos tudás közvetítése bonyolultabb, kevésbé 
eredményes. A kommunikáció és az egyének közötti együttműködési módok is szerepet 
játszhatnak a tudástranszferben, mivel egyrészt a kooperáció informálisabb módjai 
hatásosabbak, másrészt a hierarchikus ellenőrzési eszközök, ösztönzők is szükségesek, és 
emellett még a szakmai standardok is szerepet játszanak [v.ö. Farkas/ Kühnel 2002], 
Dixon a tudásmenedzsment kérdései közül a tudástranszferre koncentrálva a 
következő figyelemre méltó és megfontolandó megállapításra jut: mindegyik szervezetnél 
különböző típusú tudástípusok cseréjére kerülhet sor, ami különböző típusú transzfer 
módszereket tesz szükségessé. Dixon arra a tudásra fókuszál, amelyet a dolgozók az adott 
feladat elvégzése során szerzett tapasztalat révén szereznek meg. Megállapítja, hogy a 
tudástranszfer módjának kiválasztásánál figyelembe kell venni a következő szempontokat: 
standardizálható vagy nem standardizálható feladatról van-e szó (rutin- nem rutin feladat), 
leírható-e a tudás vagy sem (explicit vagy tacit), honnan származik a tudás és hova kell 
eljutnia (adó és vevő közötti hasonlóságok). A tudástranszfer öt típusát különbözteti meg: 
sorozatos (serial), közeli (near), távoli (far), stratégiai (strategic), szakértői (expert) 
transzfert. Mindegyiknek megvannak a maga jellemzői, amelyek a szükséges előfeltételek 
teljesülése esetén sikeressé, hatékonnyá teszik a transzfert. Dixon ezért kritériumokat 
határoz meg arra, hogy adott szituációban melyik transzfer módszer a legmegfelelőbb. 
A sorozatos transzfer ismétlődő feladatok esetén alkalmazható. A feladat elvégzése 
után a team megbeszéli, mit tanult a feladat megvalósítása során, s ezt a tudást a feladat 
újabb elvégzése során felhasználják. Közeli transzfer esetén a tudást egyik teamtől a 
másikhoz továbbítják, aki hasonló körülmények között hasonló feladatokat lát el, de más 
helyen. Többnyire rutin feladatok végzéséről van szó. Távoli transzfer nem rutin feladatok 
esetén alkalmazott, különböző teamek közötti transzfert jelent. Meghívják a másik team 
tagjait, bemutatják neki a telephelyet stb. Cél az, hogy a jobb megoldást átadják a másik 
teamnek. A transzfer inkább emberek közvetítésével történik, mint elektronikus úton. 
Többnyire hallgatólagos tudásról van szó, az emberek fejében rejtőzködő tudásról, 
amelynek esetleg nincsenek is tudatában, amíg nem szembesülnek valamilyen 
problémával. A stratégiai transzfer nagyon komplex tudás, mint p l termékbevezetés, 
felvásárlás esetén alkalmazott tudás átadása. Teamek közötti térben és időben 
szétválasztható tudástranszferről van szó. A rendszer nagy részére hatással lehet. Az expert 
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transzfer explicit tudás valamilyen feladatról, amelyet, nem rendszeresen végeznek [Dixon 
2000], 
A tudástranszfer feltételez a tudás jellegének figyelembe vétele mellett más 
szempontokat is, mint azt Badaracconál is láthatjuk. Badaracco négy feltételt határoz meg, 
amelyek szükségesek ahhoz, hogy a tudás gyorsan mozoghasson az érdekeltek között: 
• világosan meg kell fogalmazni és csomagolni kell (formulákba, dizájnba, könyvbe, 
gépekbe vagy az emberek fejébe), 
• ezeknek a csomagoknak könnyen nyithatóaknak és érthetőeknek kell lenniük, 
• valamilyen személynek vagy csoportnak motiváltnak kell lennie a csomagok 
kinyitására és megragadására, és 
• nem lehet semmilyen akadály, amely megállítaná. 
A csomagolt tudás mozgása tehát nemcsak a tudás belső jellemzőitől függ, hanem 
külsőktől is, amelyeket Badaracco három csoportba sorol (ösztönzők, képességek és 
akadályok). Az hogy a tudás átadható-e, attól függ, milyen mértékben befolyásolják ezek a 
tényezők. A tudás gyorsan mozog, ha a szervezetek képesek megérteni, megszerezni, 
menedzselni az adott tudást [Badaracco 1991]. A tudásmenedzselési programok ugyanis 
többnyire azért buknak meg, mert az emberek nem ismerik fel azt a tényt, hogy a 
tudástranszfer módjának meg kell felelnie a transzferálandó tudás jellegének [v.ö. Dixon 
2000]. Ezért mindenképpen fontosnak tartom hangsúlyozni, hogy az eredményes 
tudásmegosztás a tudás típusa és a transzfer módszere közötti összhang megteremtésétől 
függ. 
Tudásmegőrzés 
A tudást a szervezetek különböző tudáshordozókban raktározzák. A tudáshordozók 
olyan tárgyak, személyek vagy rendszerek, amelyek képesek tudást raktározni és 
reprezentálni. A tudásmegőrzés célja végeredményben az, hogy a szervezet számára fontos 
tudás elvesztését megakadályozzuk, megelőzzük a szervezeti felejtést. 
Tudás sokféleképpen veszhet el, ill. veszíthet értékéből (3.8. ábra). Lehetnek egyéni 
okai (pl. felmondás, halál, nyugdíj stb.) kollektív okai (teamek feloszlatása, teamek 
kiválása stb..) és elektronikus okai egyaránt (irreverzibilis adatveszteség, vírus, 
rendszerleállás stb.) [Probst et al. 1997], A szeivezetek a tudásvesztéssel ill. 
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elértéktelenedéssel szemben munkatársakra irányuló intézkedésekkel, technikai 
rendszerekkel és jogi intézkedésekkel védekezhetnek. Ezt a célt szolgálják a munkatársi 
lojalitást fokozó eszközök, a juttatások rugalmas rendszere [Poór et al 2005]. 
Mindazonáltal nem szabad figyelmen kívül hagynunk a fenti megállapítások 
elfogadása mellett azt a tényt sem, hogy bizonyos körülmények szükségessé tehetik a 
szervezeti felejtést. A szervezetnek ugyanis szelektálnia kell, hogy melyik tudás szükséges, 
melyik elavult, feleslegessé vált, s emiatt meg kell szabadulni tőle, mert csak megnehezíti a 
szervezeti tudás kezelését. Ugyanakkor óvatosnak is kell lenni, már elavultnak vélt tudás 
szükség esetén újra „előhívható" legyen. 
3.2. táblázat: A szervezeti felejtés formái (Forrás: Probst et al. 1997, 311) 
3.3.5o Szervezetközi tudásfolyamatok 
Mivel a szervezeti tudásfolyamatok nem érnek véget a vállalat határán, hanem 
kiterjednek a vevőkre, szállítókra, szövetséges partnerekre („tudásszövetségek", tudásalapú 
szövetségek) és más külső tudáshordozókra is [North 2002, 3], szükségesnek látom a 
szervezetkőzi tudásfolyamatokkal kiegészíteni az eddig leírtakat. A szervezetkőzi 
együttműködés esetében mindenekelőtt azt említeném meg, hogy a tudás mint alapvető 
vállalati erőforrás megszerzésével, s az érintettek számára, hozzáférhetővé tételével, a 
tudástranszferrel kapcsolatban sajátos szempontok jelentkeznek. A különböző 
képességekkel és tudásbázissal rendelkező cégek együttműködése révén ugyanis 
egyedülállóan jó tanulási lehetőség nyílik a partnervállalatok szániára. A tudásátadás 
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dimenziói változnak, a tudásáramot a különböző szervezetek között keli biztosítani. A 
szervezeti tudásnak ez az aspektusa figyelhető meg Pedlemél és szerzőtársainál is. A 
versenytársaktól való tanulásra ad lehetőséget, ha pl. egy cég valamilyen jófajta 
szolgáltatást vezet be, a versenytársak igyekeznek mielőbb megjelenni ugyanazzal a 
szolgáltatással. Az egyes vállalatok nemcsak tanulnak másoktól, hanem fel is ajánlják saját 
tudásukat másoknak [Pedler et al. 1996]. 
Az eredményes szervezetközi tanulás tényezői (3.9. ábra) közé tartoznak a tudáshoz 
való hozzáférést befolyásoló tényezők, mint például a partnerek tudásátadással szembeni 
attitűdje, készek-e tudásukat a partnerrel megosztani, vagy a partnerrel szembeni 
bizalmatlanság miatt túlzottan védik tudásukat. Az a szempont is szerepet játszik, hogy 
milyen jellegű tudást kell átadni (hallgatólagos vagy explicit). A tudás jellege befolyásolja 
az alkalmazandó kommunikációs eszköz kiválasztását is. Ha a partnerek már korábban is 
dolgoztak együtt, könnyebben megoldható a tudásátadás, mint egyébként. Számos tanulási 
kapcsolat is előfeltétele a szervezeti tudás szervezetközi tudássá transzformálásának. 
Rugalmas tanulási célok kitűzése, azaz jól fókuszált tudáscélok meghatározása segíthet. 
A vezető szerepe különösen az anyavállalat és szövetségesek stratégiája közötti 
kapcsolatok kezdeményezésében fontos. A vezetés elkötelezettsége, a partnercégek 
menedzsmentjének kulturális harmóniája is elősegíti az eredményes tudásátadást és 
fogadást [Inkpen 1998]. A jó partnerválasztás kollaboratív előnyt jelenthet a vállalat 
számára. Ehhez azonban kölcsönös bizalom és elkötelezettség szükséges, amely nehezen 
valósítható meg, de ha megvalósult, akkor gyümölcsöző együttműködésre kerülhet sor. Bár 
Inkpen a sikeres szervezetközi tanulás összetevőit a stratégiai szövetsége alapján mutatja 
be, véleményem szerint ugyanezekkel az ismérvekkel bármely kooperáció sikeressé tehető, 
amennyiben betartják a szövetségek menedzselésének alapvető irányelveit, azaz megértik a 
cég alapkompetenciáit és készségeit, kiegészítő készségekkel és piacokkal rendelkező 
céget keresnek, összehangolják a külső szövetséget a belső stratégiai szándékkal. A 
vállalati tanuláshoz természetesen hozzátartozik az érdekcsoportok elvárásainak való 
megfelelés is, beleértve a beszállítókat, szomszédokat, tulajdonosokat, versenytársakat, 
alkalmazottakat, vevőket. [Pedler et al, 1996], 
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3.8. ábra: Szervezetközi tanulás (Forrás: Inkpen 1998, 225) 
A kooperációk, szövetségek révén nemcsak azok az újítások terjednek, amelyek 
valamelyik szövetségesnél már megjelentek, hanem előfordul, hogy az innovációs 
folyamat el sem indul a stratégiai szövetség fennállása nélkül. A szövetségek egyedülálló 
lehetőséget nyújtanak a cégeknek, hogy erősebbé váljanak a partnerek segítségével. A 
különböző képességekkel és tudásbázissal rendelkező cégek „összehozásával" a 
szövetségek egyedülállóan jó tanulási lehetőséget biztosítanak a partner vállalatok 
számára. A K+F stratégiai szövetségek országon belül és az államhatárokat és a kultúrák 
korlátait átívelően is fontos tudásalapú együttműködési formák [Inkpen 1998]. Ezt jól 
jelzik a gyógyszeriparban létrejövő stratégiai szövetségek és együttműködések is, amelyek 
a kutatás- fejlesztés terén létrehozott közös vállalatok, illetve más cégekkel, egyetemekkel 
és kutatóintézetekkel alkotott szövetségek, és amelyeknek az elmélet és gyakorlat 
összekapcsolásának köszönhetően szakmai és anyagi hasznuk egyaránt van [Harsányi 
2003]. 
A fentiekkel összefüggésben meg kell említenem, hogy a leginkább sikert ígérő 
szövetségek azok az együttműködések, amelyekben a partnerek az együttműködést 
megelőzően nem voltak egymás versenytársai, így a múlt nem befolyásolja negatívan a 
bizalmi légkör kialakulását. A szövetségben tanulás ugyanakkor kockázatos is lehet, ha 
egy cég a szövetséget arra használja, hogy a partner tudásával pótolja saját hiányzó tudását. 
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Előfordulhat ugyanis, hogy túlzottan a partnertől, annak tudásától íügg majd, s amikor 
megszűnik a szövetséges viszony, akkor rájöhet, hogy a tudásbázisa leépült. 
3.4. Összefoglalás 
A szervezeti tanulás és tudásmenedzsment kérdéseit összegezve a következő 
megállapításokat szeretném hangsúlyozni: Napjaink gazdaságának olyan szervezetekre van 
szüksége, amelyek képesek a változtatásra, a folyamatosan tanulásra, szisztematikus 
problémamegoldásra, kísérletezésre, mások tapasztalatainak átvételére, tudásuk átadására a 
szervezet más egységeinek. 
A szervezeti tudás megfelelő menedzseléséhez szükséges a tudásmenedzsment 
alapfogalmainak elhatárolása egymástól. Az adat, információ, tudás, és szakértelem a 
tudásmenedzsment alapkategóriái. Kezelésükben, menedzselésükben a dinamikus 
szemléletmód alkalmazását tartom célszerűnek, amely szerint a tudás egy folyamat 
eredményének tekintendő. A tudásfolyamatok különféle tudásorientált tevékenységek 
egymásutánjaként, kombinációjaként foghatók fel. így alapvető tudásorientált 
tevékenységeknek tekinthetjük a tudáscélok meghatározását, tudásazonosítást, 
tudásszerzést, tudásfejlesztést, tudásmegosztást, tudásmegőrzést, tudáshasznosítást, a tudás 
védelmét, tudásfelhalmozást, tudásértékelést. A tudásmenedzsment célja szervezet 
tudásbázisának változtatása, a szervezeti tudás tudatos menedzselése. 
A tudásalapú szervezetekben a siker megköveteli a folyamatos tanulást, mivel a 
tanulás a szervezeti tudásfejlesztés egyik fő módja. A tudásferemtési folyamat egyénekhez 
kötött, mindazonáltal a tudásmegosztás révén hozzájárul a szervezeti tudásbázis 
gazdagításához. Ehhez viszont szükséges egy olyan támogató háttér, amely elősegíti a 
tudásmegosztást. Biztosításában fontos szerepet játszik dolgozók attitűdje, motiváltsága, a 
támogató szervezeti kultúra, amelyet a kővetkező fejezetben mutatok be. 
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4. A tudásorientált vállalati kultúra elméleti kérdései 
Mint a 3. fejezetben utaltam rá, a szellemi értékek növelik a vállalat piaci értékét. 
Közéjük tartozik a szervezeti kultúra is. 
4.1. Tudásmenedzsment és szervezeti kultúra 
Amikor Bob Buckman-nek (elnök és vezérigazgató, Bulab Holdings, Inc.) feltették 
a kérdést, hogy „Mi tartozik a tudásmenedzsment három kritikus tényezőjéhez?", a 
következő választ adta: „Kultúra, kultúra, kultúra" [O'Dell/ Grayson 1998, 71]. A fenti 
idézet szemlélteti azt a felfogást, mely szerint a vállalati kultúra a vállalati sikertényezők 
közé tartozik [v.ö. Ben-Ami/ Farkas 2003]. 
A kultúra képessé teszi az embereket arra, hogy hasonló módon értelmezzék 
tapasztalataikat, és megegyezés szerinti normák alapján viselkedjenek. A kultúra 
legmélyebb rétegében a világ működésével kapcsolatos összefonódott alapfeltevéseket 
találjuk. Ezek a feltevések rendszerint nem tudatosulnak az emberekben. Mégis, a 
szervezet alapját képezik, amely értékekben, viselkedésekben, fizikai aspektusokban (pl. 
létesítmények, berendezések, írott anyagok, termékek) nyilvánulnak meg [v.ö. Allee 1997 
Schein alapján], A szervezeti kultúra tehát a szervezet tagjainak cselekedeteit és 
viselkedését irányító értékek, attitűdök és meggyőződések összessége. Ahhoz, a tanulást 
elősegítsük, a szervezeti kultúrának táplálnia kell az olyan légkört, amelyben a tanulást és a 
tudást nagyra értékelik, arra motiválva a szervezet tagjait, hogy a meglévő gyakorlatot 
folyamatosan megkérdőjelezzék. így fejleszthetők a szervezet kompetenciái. Az egyének 
megbízása feladatokkal kritikus tényező olyan szempontból, hogy bátorítsák az üzletre 
vonatkozó új megközelítésekkel való kísérletezést és a tudáskészségek fejlesztését, 
kifejlesztését [Stonehouse/ Pemberton 1999]. A kultúra elsődleges feladata az emberek 
motiválása arra, hogy hasznosítsák, produktívvá tegyék tudásukat [Beijerse 2000], 
A egészséges vállalati kultúra értékeihez a nyílt kommunikáció, a dolgozók 
részvétele, tanulás és megújulás, változatosság, szervezeti sportszerűség, igazságos, 
méltányos jutalmazás és elismerés, emberbarát technológia, egészséges munkakörnyezet, 
általános gazdasági biztonság, értelmes munka, közösségi felelősség, környezetvédelem 
tartoznak [Workforce July 2.000]. Ezek a kultúraelemek befolyásolják a szervezet belső 
kohézióját és a szociális viszonyokat, ugyanakkor a vállalati kultúra a szervezet tagjainak 
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külvilággal, ügyfelekkel szembeni magatartását is irányítja. A kultúra a gondolkodás 
kerete, értékek és szabályok rendszere, amely fontos szerepet játszik a hatékony 
kommunikációs rendszer kialakításában. 
Az egyik legnagyobb, legbonyolultabb kihívásnak olyan kultúra megteremtése 
tekinthető, ahol a tudást értéknek tekintik és nyíltan meg is osztják egymással. Probst és 
szerzőtársai ezzel összefüggésben megállapítják, hogy minden vállalatnak van egy 
történelmileg és a keretfeltételek által meghatározott specifikus kultúrája, amely 
meghatározza a kollektíva megértési és cselekvési alapszabályait. Az igény (igény-kultúra) 
és valóság (van-kultúra) esetenként nagyon távol vannak egymástól. A cég azt 
kommunikálja a külvilággal, hogy tanuló vállalat: hibabarát, nyitott, kísérletezésbarát és 
kreatív. A semleges szemlélő számára ugyanakkor gyakran egészen másnak tűnik a 
valóság. Eltérés van a szervezet által és a külső szemlélő által észlelt valóság között. Ez a 
saját szervezeti valóság és kultúra iránti viszony zavarát tükrözi. Ennek a zavarnak a 
kezelését a saját vállalati kultúra iránti, és a tudással való bánásra gyakorolt hatása iránti 
szenzibilizáció oldaná meg, ami fontos lépés az eredményes tudásmenedzsment irányába. 
A szervezeteknek bőséges arzenálja van a bevált rutinok megóvására, A szenzibilizációs 
work shopok pl. tudatosítják a résztvevőkben a szervezet tudáshoz való viszonyát, és 
cselekvési módozatokat kínálnak fel [Probst et al. 1997]. 
A tanulási és tudásmegosztó kultúra nem véletlen műve. Hosszú ideig tartó 
változtatási, alkalmazkodási folyamat eredményeképpen a régi kultúra megváltoztatása a 
tanulási beállítottság irányába mozdul el. „A tudáskultúra kulcselemei a bizalmi légkör és 
nyitottság olyan környezetben, ahol a folyamatos tanulást és kísérletezést nagyra értékelik, 
méltányolják és támogatják" [Allee 1997, 212], A legtöbb helyen azonban nem ezt 
találjuk. Néhány jutalmazási lehetőség kitalálása vagy vezetői megnyilatkozás nem jelenti 
ugyanis a tanulást bátorító kultúra meglétét, hanem egy tesztet kellene végezni ahhoz, hogy 
eldönthessük, mit kell tenni egy tudásorientált vállalati kultúra kialakítása érdekében (4.1. 
táblázat) [v.ö. Allee 1997]. 
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Kulturális önvizsgálati teszt 
Megosztáspárti kultúra Megosztásellenes kultúra 
Tanulás tanítás és megosztás révén. 
Megértés történetek révén. 
Új tudás folyamatos cseréje és teremtése -
amikor kísérleteznek, az emberek 
megosztják a tudást és tanulnak. 
Közös érdeklődési és szakértői területek. 
Közös kérdések és problémák, erős 
szakmai/ professzionális etika. 
Személyes kapcsolatok. 
Nincsenek ösztönzők vagy szankciók az 
információ és betekintések megosztására. 
Sok ösztönző és támogató rendszer e 
koncepció ellen hat. 
Az alkalmazottak folyamatosan úgy érzik, 
hogy az idővel küzdenek. Kis időt vagy kis 
figyelmet szentelnek a projektekből 
tanultak azonosításának. 
A projektekkel vagy tevékenységekkel 
kapcsolatos feltevéseket nem kérdőjelezik 
meg. 
Az egyéneket technikai tudásuk alapján 
veszik fel és léptetik elő. 
A menedzsment és az alkalmazottak 
vonakodnak sikertelen projektekről beszélni 
(a sikertelenség megosztása). 
A divíziók vagy osztályok különböző 
küldetése és víziója különböző kultúrákat 
teremt, amely akadályozza a tudás és a 
tanultak transzferét. 
4.1. táblázat: Kulturális önvizsgálat [Forrás: O'Dell/ Grayson 1998, 72] 
4.2. A tudásorientált vállalati kultúra fogalma 
A dolgozatomban használt kultúraértelmezéshez abból a megfigyelésemből indulok 
ki, hogy a disszertáció címében és a 4.1. fejezetben előforduló „tudásorientált vállalati 
kultúra, tudáskultúra" fogalmakkal gyakran találkoztam az utóbbi évek menedzsment 
irodalmában, ugyanakkor nem találtam kísérletet arra, hogy a szakirodalomban ismert 
kultúratipologizálások keretében elhelyezzék ezt a szervezeti kultúra típust. 
A szervezeti kultúratípusok osztályozásának számos elmélete ismert, közülük azonban 
most csak a Kono-féle kultúraleírásra szorítkozom, mert ez véleményem szerint ez segít 
a leginkább a tudásalapú vállalati kultúra kultúratípusok közötti elhelyezésében. 
Elemzésem alapjául is Kono szervezeti kultúra definícióját fogadom el, mely szerint „a 
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vállalati kultúra közösen elfogadott értékek, döntéshozatali minták és viselkedésminták 
összessége" [Kono 1990, 18]. 
Kono kultúrafelfogásában eszerint a vállalati kultúrát döntően három tényező 
határozza meg: a szervezet tagjai által elfogadott közös értékek, a döntéshozatalban 
alkalmazott módszer vagy jellemző gondolkodásmód, megközelítések, eljárások és minták, 
valamint a vállalatnál érvényesülő viselkedési minták. Ezeket a tényezőket hét kritérium 
segítségével tovább bontja, és ezek alapján határozza meg a vállalati kultúra típusait. A hét 
kritérium a következő: 
1) Azok az értékek, amelyekben a szervezet tagjai hisznek 
2) Az információgyűjtéssel és -feldolgozással kapcsolatos felfogás 
3) Az ötletek generálása, elképzelések, célok, utasítások létrehozásának és 
közreadásának, prezentálásának módja 
4) Az ötletek értékelése és a kockázatvállalás foka, formái 
5) A vezetők és beosztottak közötti kooperáció alakulása, teammunka 
6) A vállalathoz való lojalitás mértéke 
7) A feladat értéke az alkalmazott számára, motiváció kialakulása, a szervezeti tagok 
morálja [Kono 1990], 
Kono a fenti ismérvek alapján öt típusba sorolja a vállalati kultúrákat: 
1) Az élénk vállalati kultúrában az innováción van a hangsúly. Ötletgazdaság, az 
összetartozás, családias szellem jellemző, közös értékrenddel rendelkeznek a 
szervezet tagjai, a szervezet céljai érthetőek a szervezet tagjai számára, aktív 
információgyűjtés történik a szervezeten kívülről, és fogyasztó-orientált a 
szervezet. Kiváló vertikális és horizontális belső kommunikáció, kis távolságtartás 
jellemző a vezetők és beosztottak között. A javítást szolgáló ötletek önkéntes 
alapon történnek. 
2) A vezetőket követő élénk vállalati kultúra olyan kultúratípus, amelyben a szervezet 
tagjai egy erős vezetőt követnek, a beosztottak bíznak a vezetőben, ötleteit 
elfogadják, a fontos információk tőle származnak. Amíg jók a döntések, a kultúra 
jól működik, ellenkező esetben az 5. típusba mehet át. 
3) A bürokratikus vállalati kultúra jellemzője a nagyfokú szabályozottság, a sok 
szabvány, a dolgozók cselekvését, az előírások, szabályok korlátozzák, az 
alkalmazottak kockázatvállalási kedve csekély. Leginkább tömegtermeléssel 
foglalkozó öreg vállalatokra jellemző kultúra típus. 
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4) A stagnáló vállalati kultúra jellemzői a hagyománytisztelet, a régi minták és 
viselkedés ismétlése, befelé irányuló információgyűjtés, érzéketlenség a környezeti 
változásokkal szemben. Ritkán generálnak új ötleteket. Leginkább a 
monopolhelyzetben lévő cégekre és állami szervezetekre jellemző kultúra. 
5) A stagnáló kultúra határozott vezetői irányítással olyan kultúra, amelyben az 
autokratikus vezetés jellemző, s a vezető hibás döntéseit végre kell hajtania a 
beosztottaknak. Emiatt a beosztottak elveszítik kezdeményezőkészségüket [Kono 
1990], 
Kono tipologizálási rendszere szerint a technológia-intenzív iparágakban a 
hangsúly a kutatáson és termelésen van. Az olyan iparágakban pedig, ahol folyamatosan 
új termék fejlesztésére van szükség, innovatív kultúra alakul ki. [Kono 1994]. 
A tudásorientált vállalati kultúra vizsgálatánál célszerűnek tűnik a vállalati kultúra-
definíciók azon eleméből kiindulni, hogy a vállalati kultúra a szervezet tagjai által 
általánosan elfogadott értékek összességét jelenti, mivel véleményem szerint a 
tudásorientált vállalati kultúra alapvetően értékalapú szervezeti kultúra. Ez az elem közelíti 
elsősorban a Kono-féle kultúratipologizáláshoz. 
A szakirodalomban a tudásorientált vállalati kultúra mellett tudáskultúra, tanulási 
kultúra, tudásmegosztó vállalati kultúra és tudásbarát vállalati kultúra elnevezés is 
használatos [Dobrai 2002b, 2003b]. Ezeket a fogalmakat, bár rendszerint a 
tudásfolyamokkal kapcsolatos különböző aspektusokat helyezik a középpontba, 
szinonimáknak tekinthetjük. A disszertációban, amennyiben nem irodalmi hivatkozásról 
van szó, a tudásorientált vállalati/ szervezeti kultúra elnevezést használom, mert 
véleményem szerint eléggé általános, s a többi fogalom által definiált elemek is belefémek. 
Mielőtt meghatároznám a tudásorientált vállalati kultúra fogalmát, áttekintem a 
szakirodalomból ismert felfogásokat. 
Mint a fejezet bevezető részében már utaltam rá, az eredményes 
tudásmenedzsmentnek szüksége van egy támogató kultúra megteremtésére, egy olyan 
kultúrára, amely változást, tanulást, innovációt, nyitottságot és bizalmat eredményez [v. ö. 
Skymie/ Amidon 1997], Hasonló nézetet vall Beijerse is, aki szerint kultúra elsődleges 
feladata az emberek motiválása arra, hogy hasznosítsák, produktívvá tegyék (tudásukat 
(Beijerse 2000], 
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Az előbbiekkel ellentétben Sonntag nemcsak leírja a kultúraisméiveket, hanem ún. 
tanulási kultúráról beszél, amely „nem más, mint a tanulás gondozása a szervezetben" 
[Sonntag 1996, 42], tehát mindaz, arni a tudással való bánásmódban kívánatos, és ami a 
cselekvést meghatározza. 
Davenportnál a tudásmegosztó kultúra „olyan vállalati kultúra, amely pozitívan 
viszonyul a tudáshoz, s nagyra értékeli a tanulást, s amelyben a kísérlet, szakértelem és 
gyors innováció fontosabb, mint a hierarchia" [Davenport et al. 1998, 52]. Davenporthoz 
hasonlóan Gurteen is tudásmegosztó kultúrának nevezi ezt a vállalati kultúrát. Davenport 
és szerzőtársai a munkatársak tudással szembeni pozitív beállítottságát hangsúlyozzák, 
tehát azt, hogy a munkatársak okosak, kíváncsiak, készek arra, hogy szabadon 
kísérletezzenek. Ugyanakkor a vezetők fontos szerepet játszanak a tudás menedzselésében, 
mivel ösztönzik a tudásteremtést és a tudás felhasználását. A munkatársak nem 
ellenségesek a vállalattal szemben, és nem félnek attól, hogy tudásukat másokkal 
megosszák, a tudásmenedzselési projektet a meglévő kultúrához igazítják [Davenport/ 
Prusak 2001]. Azt, hogy a vállalati kultúra mennyire fontos a tudásorientált vállalati 
kultúra kialakulása szempontjából, Gurteen is hangsúlyozza. Nála a tudásmegosztó 
kultúrának az a kritériuma kap hangsúlyt, hogy a tudásmegosztásnak szervezeti normává 
kell válnia. E cél megvalósításának előfeltétele, hogy az emberek készek legyenek az 
együttműködésre, javítsák az együttműködés színvonalát, és a szervezeti tudást 
hatékonnyá tegyék. Mindezt a szervezet, és ne az egyén érdekében tegyék [Gurteen 1999]. 
Tehát az olyan vállalati kultúra, ahol a tudás mint termelési tényező optimális 
előnyt tud biztosítani, az ösztönzésre és az alkalmazott kreativitásának kiaknázására 
fókuszál. A kultúra informális (hibázás normális dolog, a tanulás fontos), és problémákra, 
feladatokra és eredményekre irányul. Emellett a kultúrára a nyitottság, rugalmasság és 
kockázatvállalási kedv jellemző. Ilyen szervezetekben tévedni elfogadott, mintegy 
befektetés a személy és a szervezet tanulási folyamatába. Ezért a tanulást fontosnak tartják, 
[v.ö. Miller 1999, Beijerse 2000]. 
A fejezet elején alkalmazott szervezeti kultúra- definícióból és a fenti 
kultúraleírásokból levezethetjük azokat tényezőket, amelyeket a tudásorientáció 
szemszögéből, vizsgálhatunk, és amelyeket a tudásorientált szervezeti kultúra meglétének 
vagy hiányának eldöntésekor figyelembe fogok venni. A következő szempontokra 
összpontosítok: 
1. szerepel- e a tudás a vállalatfilozófiában, 
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2. tudja-e közvetíteni ezeket a célokat a munkatársak felé, 
3. fontos- e a tudás a szervezetnél, fontos erőforrásnak tekintik-e, 
4. milyen a munkatársak tudásfolyamatokkal szembeni attitűdje 
5. sor kerül-e a tudás átadására, 
6. a munkatársak egy szakterületen rendelkeznek szaktudással, vagy 
több területen is egyidejűleg, 
7. hozzáférhető-e a tudás minden érintett számára, 
8. megvalósult - e az együttműködés a munkatársak között, 
9. jutalmazzák-e a tudástranszfert, 
10. formális vagy informális struktúrák j ellemzőek a szervezetre, 
11. támogatja-e a szervezet a tudás megszerzését, kifejlesztését, cseréjét, 
12. biztosítja-e a tudás a vállalat fejlődését és nyereségességét. 
A fenti kultúraismérvekkel a tudásorientált vállalati kultúrát írhatjuk le, amely tehát 
olyan vállalati kultúrát jelent, ahol az értékek, normák, attitűdök, meggyőződések, nézetek, 
viselkedési módok a szervezeti tanulást és tudásmegosztást messzemenőkig támogatják és 
elősegítik. 
43. A szervezeti kultúra kérdése a tudásmenedzsmenttel kapcsolatos 
fel mérésekben 
A tudásmenedzsmenttel összefüggésben folytatott számos felmérés adatai szerint a 
szervezeti kultúra fontos szerepet játszik a szervezeti tudásfolyamatokban. Ezek közül 
mutatok be néhányat röviden. 
A KMN (Knowledge Management Network) 1994-ben végzett felmérést 
Hollandiában, amelyben a tudás menedzselésének fontosságát emelik ki a megkérdezettek, 
valamint azokat a tényezőket, amelyekre a menedzsmentnek különösen ügyelnie kell (a 
tudás támogatása a szervezet szintjén, a különböző területekről származó tudás integrálása, 
a tudásterületek gyengeségeinek és erősségeinek azonosítása, a vállalati célok jobb 
megismertetése vállalat szerte). 
A Business Intelligence a tudásmenedzsment kihívásainak azonosítására irányuló 
felmérésében arra az eredményre jutott, hogy a tudásmenedzsment sikerességének második 
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legfontosabb tényezője a vállalati tudás cseréjét biztosító kultúra kialakítása. Az Ernst & 
Young és a Business Intelligence (1996/97-ben) kérdőívvel vizsgálta a tudás fő aspektusait 
(a tudásmenedzselés esete, a tudásmenedzsment emelői, legyőzendő kihívások, tudáselőny 
szerzése). A válaszadók 87 százaléka azt állította, hogy tudásintenzív iparágban dolgozik, a 
bankok, telekommunikációs, olajipari, gyógyszergyártó cégek, egészségügyi ellátásban 
dolgozók esetében ez az arány 100 százalékos volt. Kiderült ugyanakkor, hogy a 
tudásmenedzsment érdekében tett erőfeszítések a tudás értékelése, kultúra és ösztönzők, 
valamint a meglévő tudás cseréje terén voltak a leggyengébbek. A tudásátadás legnagyobb 
akadályát a válaszadók többsége a vállalati kultúrában látta (54%). Ez a tudásmenedzsment 
emberi és szervezeti oldalának jelentőségét támasztja alá. A válaszadók az embereket 
nevezik meg a tudás alapú versenyképesség legfontosabb tényezőjeként (50%), a 
folyamatok és technológia fontossága 25-25 százalék [Skyrme/ Amidon 1997]. A sikeres 
tudásmenedzsment kritikus tényezőihez tartozik a tudás alapú rendszer hatékonysága, 
amely csoportmunkát és támogatást kíván az emberi erőforrás osztályrészéről [Allee 1997, 
Skyrme/Amidon 1997], 
Davenport és Prusak szintén vállalati felmérések adataira alapozva a tudásprojektek 
sikerét meghatározó tényezők között első helyen említi a tudásorientált vállalati kultúrát. 
[Davenport/ Prusak 2001]« A Management Review különböző országokból származó cégek 
körében végzett felmérést, amelyben a válaszadók mintegy fele azt a véleményt képviselte, 
hogy a tudásfolyamatokban a kultúra szerepe egyre nő, és a jövőben még tovább fog nőni 
[Wah 2000a, b]. Egy McKinsey- felmérés szerint a sikeres vállalatok jellemzője az, hogy 
olyan légkört teremtenek, amely a munkatársak tudás iránti igényét, a tudásteremtést és -
terjesztést támogatja [Hauschild et al 2001]. Kari Wiig meggyőződése szerint a jövőben 
olyan bizalmi légkör megteremtését biztosító szervezeti változások várhatók, amelyek az 
eddiginél nagyobb mértékben támogatják a szervezeten belüli tudáscserét, tanulást, a tudás 
alkalmazását, lehetővé teszik a hibák okainak feltárását, hibákból tanulást [Wiig 1999]. A 
különböző felmérések adatai egyrészt a vállalati kultúra támogató szerepét tartják 
fontosnak, másrészt megállapítják, hogy a vállalati kultúra jelentősen akadályozza a 
szervezeteken belüli tudásátadást [Chase 1997], 
A Fraunhofer Institut 1998-ban a top 1000 német, és a top 200 európai vállalat 
körében felmérést végzett, amely szerint a szervezeti kultúra kritikus sikertényezőnek 
tekinthető, További központi sikertényezők a struktúrák és folyamatok [Tuppinger 2003], 
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A külföldi felmérések mellett Magyarországon is folytak kutatómunkák ezen a 
területen. Az Universitát Rostock és a PTE KTK közös projektje „A vezetés szerepe a 
szolgáltató vállalatok tudásféjlesztésében" címmel professzionális szolgáltató vállalatoknál 
vizsgálta azokat a tényezőket, amelyek a vezetési rendszerek számára lehetővé teszik, hogy 
a munkatársak individuális tudását kollektív tudássá transzformálják, s azt a vállalati siker 
érdekében felhasználják. Bár a projekt elsősorban azt a kérdést vizsgálta, mennyire lehet a 
tudásfejlesztésre nézve olyan gyakorlati fontosságú következtetéseket levonni, amelyekkel 
a két országban kiváló minőségű szolgáltatások biztosíthatók, a tudásmenedzsment 
különböző aspektusai között a vállalati kultúra tudásfolyamatokban játszott szerepére 
vonatkozó információkat is nyerhettünk. Választ kaptunk többek között arra vonatkozóan, 
hogy milyen szerepet kap a tudás a vállalati célkitűzésekben, melyik tudás átadását 
támogatja a szervezet, milyen a vezetés tudásfolyamatokkal szembeni attitűdje, hogyan 
kerül sor a tudás átadására, hogyan teszik az egyéni szaktudást hozzáférhetővé mások 
számára, milyen kapcsolat van a vállalati ösztönző rendszerek és a tudástranszfer között 
[Kühnel AJ Farkas 2002], 
A „Magyar menedzserek és az interkulturális feladatok" c. projekt keretében 
Magyarországon működő vegyes vállalatokat vizsgáltunk. A vizsgálat központjában az 
állt, hogyan befolyásolja a nemzeti kultúra a magyar menedzserek viselkedését nemzetközi 
környezetben, hogyan valósul meg az interkulturális kommunikáció. A kutatás 
alátámasztotta, hogy a menedzserek sokrétű alkalmazkodási kényszemek voltak kitéve a 
90-es években (nyelvismeret, külföldiekkel való együttműködés terén tapasztalat hiánya, 
motiváció stb.), ami kulturális változásokat indukált [Borgulya, 2002a] 
Szabó és Kocsis Magyarországon működő vegyes vállalatoknál vizsgálták a 
tanulási és felejtési folyamatokat. A kutatás arra a kérdésre fókuszált, hogy milyen szerepet 
játszottak tudásfolyamatok a cégek fejlődésében a rendszerváltást kővető időszakban. 
Megállapítják, hogy a tanulási folyamatban leginkább a „a piacgazdaság 
mechanizmusaínak, valamint az ehhez szükséges kulturális attitűdnek az elsajátítása 
okozott nagy kihívást a nemzetközi cégek magyar alkalmazottai számára" [Szabó/ Kocsis 
2003, 225]. 
Bár a különböző felmérések rendkívül fontosnak ítélik meg a szervezeti kultúra 
szerepét, viszonylag kevés felmérés ad felvilágosítást arra vonatkozóan, hogy mit is jelent 
ténylegesen a kultúra a tudásfolyamatokban, illetve mit tesznek a támogató kultúra 
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biztosítása érdekében. Ezért tűnik indokoltnak a kérdés tanulmányozása, és ezzel 
foglalkozom értekezésem hátralévő részében. 
4.4. A tudásorientált vállalati kultúra alkotóelemei 
A legtöbb szerző a tudásmenedzsmentet és a tudásorientált vállalati kultúrát annak 
alkotóelemein keresztül írja le. 
4.4.1. Komplex megközelítések 
Baker és Barker a tudásmenedzsment komplex megközelítését alkalmazzák., 
hangsúlyozva, hogy az embereket, folyamatokat, technológiákat és támogató struktúrákat 
egyaránt figyelembe kell vemii [Baker/ Barker 1997]. Az, hogy mennyire fontos a tudás, 
ill. a tanulás a vállalatnál, van- e tudásorientált kultúrája a vállalatnak, több tényezőtől függ 
(4.1. ábra). Sonntag szerint ezek a következők: 
• a tanulás helye a mindenkori vállalatban, 
• az a mód, ahogyan a munkatársak, illetve a vállalat egésze tanul, 
• mennyire támogatják a tanulást. 
Tehát a vállalatnak rendelkeznie kell megfelelő eszményképpel, a vállalati filozófiában 
helyet kell kapnia a tanulásnak, a szervezeti tudásteremtésnek, amely a munkatársak 
egyéni fejlődéséhez, ugyanakkor a vállalati célok megvalósításához is hozzájárul 
(erőforrás) [Sonntag 1996]. 
Hasonló felfogás tükröződik Stonehouse- nál is, aki a tanuló kultúra jellemzői 
kőzött a vállalati értékrendszer, attitűdök, motiváció szerepét emeli ki (a tudásnak nagy 
jelentőséget tulajdonítanak, az egyének meghatalmazásával bátorítják a kérdésfeltevést és 
kísérletezést, bizalmat teremtenek a tudásmegosztás érdekében). A különböző tényezők 
érvényesüléséhez a hátteret a kölcsönős bizalomnak kell biztosítania, amely annak 
előfeltétele, hogy a munkatársak ötleteiket feltárják mások előtt, és kipróbálják azokat 
[Stonehouse 1999], Davenport és Prusak [2001] a legsikeresebb szervezetek példája 
alapján a sikeres tudásmenedzsment projektek kulcsát abban látják, hogy a tudásorientált 
vállalati kultúra megteremtését nem a már kialakult szervezeti kultúra megváltoztatásával 
biztosítják, hanem mindenekelőtt tudásmenedzselési projektjeiket igyekeznek a meglévő 
kultúrához igazítani. 
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A egyéni tanulási folyamatok szoros kölcsönhatásban vannak a szervezeti szintű 
tanulással. A személyzetfejlesztési és szervezetfejlesztési tréningek és tapasztalati úton 
történő tanulás a szervezet tudásbázisát növelik. Ugyanakkor a szervezeti tanulás tükrözi a 
környezeti változásokat, és reagál is rájuk (egyhurkú, kéthurkú tanulás). Végül a támogató 
intézkedések a tanulást motiválják (deutero tanulás). 
A tudásmenedzsment kereteinek megteremtéséhez szükséges annak áttekintése, 
hogy mi az, ami már rendelkezésre áll. Meg kell határozni azokat a módszereket is, 
amelyek a különböző céloknak és szituációknak megfelelnek. Wiíg modellje a 
megközelítések és módszerek három pillérére épül Az első pillért a tudás kutatása 
(felmérése és kategorizálása, a tudás és az ahhoz kapcsolódó tevékenységek elemzése, 
valamint a kodifikációja és szervezése) képezi. A második pillér a tudás értékelése (a tudás 
és a tudáshoz kapcsolódó tevékenységek értékelése, valamint a tudás értékének 
meghatározása). A harmadik pillért a tudás menedzselése jelenti (a tudással kapcsolatos 
tevékenységek szintézise, a tudás kezelése, használata és ellenőrzése, a tudás elosztása és 
automatizálása) [Wiig 1994, 23], 
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Skyrme és Amidon Wiighez hasonlóan ábrázolja a tudásmegosztást biztosító 
vállalati kultúra kialakulásának kereteit. A modell három kategóriája lényegében megfelel 
a három szervezeti szintnek: vállalat, munkacsoport és egyén szintjének. A szervezeti 
támogatók azok a feltételek, amelyeket a top menedzsment hozott létre a tudásteremtés és 
-megosztás céljából. Az elemek közül felmérések szerint a kultúra a legfontosabb, 
mindazonáltal szorosan kapcsolódik a hatékony tudásvezetéshez. A másik fontos tényező a 
megfelelő szervezeti struktúra. A tudásmegosztás akkor működik jól, ha a szervezeti 
struktúrák informálisabbak és rugalmasabbak [Skynne/ Amidon 1997]. 
Szervezeti támogatók 
^ ^ ^ Vezetés - Struktúrák - Kultúrák 
4.2, ábra: A tudáskultúra kialakulásának tényezői (Forrás: Skyrme/ Amidon 1997, 262 ] 
A változtatások sikere a négy pillér (kapcsolatteremtés, csoportképzés, fizikai 
környezet, HR-politika) eredményességében rejlik., A sikeres tudásmenedzsmenthez a 
szervezetet alkotó egyének tudása, tanulása is alapvető fontosságú, ez képezi a modell 
alapját. Tehát Skyrme és Amidon is a tudásorientált vállalati kultúra elemzésénél 
komplex megközelítést választ. 
A tudásorientált vállalati kultúra elemzésénél én is komplex megközelítést, 
alkalmazok, tehát különböző tényezőket fogok megvizsgálni, mivel meggyőződésem, 
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hogy egy komplex megközelítés segít leginkább a problémakör elemzésében. Először a 
technikai háttér, majd az emberi tényező szerepét elemzem. 
4.4.2. Támogató struktúrák, technológia 
Számos tényező segít megteremteni azokat a feltételeket, amelyek bátorítják a 
tudásteremtést és -megosztást. Ide sorolhatók pl. a hatékony csoportképzés és átfogó 
hálózati technológia, infrastruktúra. A fizikai környezet, mint az iroda gondos 
megtervezése, társalgók, rugalmas bútorozás fontos szerepet játszanak az informális 
tudáscsere feltételeinek megteremtésében. Az irodai dokumentumkezelés szokásos 
feladata az információk szövegek, adatok, hangok és képek formájában megjelenő 
dokumentumait kezelni és továbbítani. Az elektronizált irodában a szövegfeldolgozók, 
táblázatkezelők, adatbázis-kezelők és képfeldolgozó szoftver-hardver rendszerek a 
másolókkal együtt a feldolgozást támogatják, a posta, fax, e-mail és telefon pedig a 
továbbításukat biztosítja [Dobay 1996], 
A strukturális feltételekhez sorolható az ún. strukturális tőke, azaz a „hardver, 
szoftver, adatbankok, szervezeti struktúra, szabadalmak, licencek, márkajelek és minden 
más szervezeti képesség, amely a munkatársak produktivitását elősegíti -egyszóval, 
minden, ami az irodában marad, amikor a dolgozó hazamegy" [Edvinsson/ Malone 1997, 
11]. 
A struktúra és infrastruktúra tanulási, illetve tudásfolyamatokban játszott 
szerepének aspektusait elemzi Stonehouse és Pemberton is. Fontos megállapításuk, hogy a 
tudásmenedzsment programok támogató technológiai háttere, az olyan technológiák 
kifejlődése, mint az Internet, mobil telefonok és tudásalapú rendszerek, elősegítik a 
tudásmegosztást, s a tudásmenedzsment programok implementálását. Különösképpen az 
információs és kommunikációs technológiai fejlesztések játszottak és játszanak alapvető 
szerepet a hálózati struktúrák és a tanulást elősegítő infrastruktúra biztosításában. 
Mindazonáltal olyan új szervezeti struktúra megteremtése, amely elősegíti a tanulást, 
bonyolult feladat. A 20. sz. végén egyre több olyan szervezettel találkozunk, amelyekre 
inkább illik a hálózat szó, mint a hierarchia [Bőgel/ Salamonná Huszty 1998]. A hálózatos 
szervezeti struktúrák: tűnnek ugyanis a legalkalmasabbak a tanuló kultúrára, mivel 
kevesebb hierarchikus jellemzőjük van és mivel számos formájuk ismert. Mivel nem 
választható ki csupán egyetlen struktúra, amely egyedülállóan elősegíti a tanulást, a 
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hatalom átruházása az egyénekre, és lapos a struktúra, amely lehetővé teszi a 
keresztfunkcionális kommunikációt, és ahol a funkcionális gátak alacsonyak, 
alkalmasabbnak tűnik a hatékonyabb tudásmenedzsmentre. A hálózatos struktúra 
megengedi a szervezeti határok átlépését is, és gyakran tartalmazhat kollaboráló üzleti 
tevékenységet. Ilyen partnerségek megengedik a szervezeti tudás megosztását, és 
ugyanakkor új tudás teremtését [Stonehouse/ Pemberton 1999], 
Véleményem szerint azonban a fentiek nem jelentik azt, hogy hierarchikus 
szervezetekben nem alakulhat ki tudásorientált szervezeti kultúra. Számos eszköz segíthet 
ugyanis a hierarchia okozta akadályok közömbösítésében. A szervezeti struktúrák csupán 
segédeszközök a vállalati célok elérésére. Elősegítik a szervezet tagjainak cselekvéseit. 
Ideális szervezeti struktúra azonban nem létezik, hanem a stmktúrák és rendszerek mindig 
csupán kompromisszumot jelentenek a különböző elképzelések között. A decentralizáció 
egyrészt növeli a vállalati mozgásteret és pozitív hatása lehet a belső tudásfejlesztésre, 
másrészt azonban az autonómia csökkenti a különböző helyeken meglévő tudáskészletek 
transzparenciáját és használati lehetőségeit. Minden vállalatnak a saját öröklött 
struktúráihoz és vállalati kultúrájához kell tudásmenedzseléssel kapcsolatos törekvéseit 
igazítania [Probst et al. 1997]. 
Bár a sikeres tudásmenedzsment fontos előfeltétele a hierarchia leépítése, 
dereguláció, és bár a médiumok és kommunikációs csatornák, amelyek közreműködnek a 
tudás teremtésében, raktározásában és transzferében, az intelligens szervezet fontos 
építőelemei, a fő szerepet az ember játssza, mert a tudásmenedzsment szükségszerűen 
humán intenzív [Dobrai 2004b]. 
4.4.3. Az emberi tényező 
A tudásmenedzsmentben a központi szerepet az ember játssza, a humántőke. A 
tudásorientált szervezeti kultúra meghatározza, hogyan bánnak a szervezet tagjai a 
tudással, hogyan befolyásolja a tudás viselkedésüket, cselekedeteiket. Civi a kulturális 
váltást, átalakulást nélkülözhetetlennek tartja a sikeres tudásmenedzselési rendszerek 
kialakításához, s bár a szervezeti kultúra a tudás fejlesztésének nem az egyetlen 
meghatározója, alapvető fontosságú hatása van a folyamat valamennyi lépésére. Ezzel 
összefüggésben Civi az alkalmazottak szerepét, a tanulás, a képzés jelentőségét emeli ki 
[Civi 2000]. A. szervezet tagjainak jelentőségére utal Davenport és Prusak, valamint Miller 
[1999] is. Megállapítják, hogy a tudásorientált kultúra megteremtésének egyik 
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legfontosabb tényezője a tanulásra kész, tanulókedvű munkatársak kiválasztása 
[Davenport/ Prusak 2001 ]. 
Az egyéni és szervezeti tanulási folyamat meggyorsítható és elősegíthető az 
információ- és tudásmegosztással, ha nyíltság és bizalom bátorítják a jelenlegi gyakorlat, 
eljárások megkérdőjelezését, vitatását, jobbítását. Ahhoz, hogy tanulásra, tudásmegosztásra 
kész munkatársak dolgozzanak egy szervezetben, motiváltaknak kell lenniük, amire 
pozitívan hat az olyan vállalati kultúra, amely egyrészt díjazza a kockázatvállalást, 
másrészt a tévedéseket, hibákat nem kudarcnak tekinti, hanem a tanulási folyamat részének 
[Miller 1999]. A tudásmenedzsment tevékenységekhez elkötelezett személyi állományra 
van szükség. A tudástranszferben az emberek, ill. a kultúra kulcsszerepet játszanak, mert 
egyrészt a tanulás és tudásmegosztás szociális tevékenységek, és emberek között zajlanak, 
másrészt, mert az emberekbe, kultúrába és kontextusba ágyazott cselekvések komplexek és 
gazdagok. Harmadrészt, mert a rejtett tudás másokkal való megosztására kész emberek 
összekapcsolásával biztosítható, hogy a tudást ne csak transzferálják, hanem hatékonyan 
transzferálják [O'Dell/ Grayson 1998]. 
A vezetés szerepe 
A tudáskultúra kialakításában meghatározó szerepet játszik a vezetés. Alapvető a 
szerepük a tudásmegosztásban, amely a vállalati kultúrától függő tudásorientált 
tevékenység, s amelynek megteremtését elsősorban a menedzsmentnek kell motiválnia. 
Ehhez olyan légkört kell teremtenie, amely a tanulást elősegíti, s amelyben a tanulást és a 
tudást nagyra értékelik, arra motiválva a szervezet tagjait, hogy a meglévő gyakorlatot 
folyamatosan megkérdőjelezzék, így fejlesztve, és megnövelve a szervezet kompetenciáit 
[Skyrme/ Amidon 1997]. A motiváció szerepét emeli ki Stonehouse is, aki azt a fontos 
megállapítást teszi, miszerint az egyének megbízása feladatokkal kritikus tényező, ha 
bátorítani akaijuk az üzlettel kapcsolatos új megközelítésekkel való kísérletezést és a 
tudáskészségek fejlesztését [v.ő. Stonehouse 1999]. 
A vállalat munkatársai és valamennyi részlege közötti effektív tudástranszfert 
eredményező megfelelő légkör megteremtése mindenekelőtt a vállalatvezetésnek és a 
különböző részlegek vezetőinek a féladata. így alakulhat ki az a kultúra, amely a változást, 
tanulást, innovációt, nyitottságot és bizalmat táplálja. A tudásbarát kultúrák elismerik és 
jutalmazzák is az embereket a tudáshoz való hozzájárulásukért [Skyrme/ Amidon 1997]. 
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A motiváció eszköze a bizalom és a megfelelő cselekvési szabadság megteremtése. 
A bizalomerősítő intézkedéseknek köszönhetően elérhető, hogy a munkatársak a tudásukat 
ne hatalmi pozíciónak tekintsék, hanem közös kincsnek, közös vagyonnak, és a szervezet 
rendelkezésére bocsássák [Davenport/ Prusak 2001]. A bizalom légkörének 
megteremtéséhez el kell kerülni a szervezeteken belüli feszültségeket, a munkatársaknak 
cselekvési teret kell biztosítani. Mindenekelőtt a kreatív folyamatokban meg keli engedni a 
munkatársaknak, hogy hibázzanak [v.ö. Miller 1999]. A bizalomépítő intézkedések, a 
megengedett szabadságfok és a különböző háttérrel rendelkező munkatársak ideális alapot 
teremtenek a team-munkához. 
Probst és szerzőtársai [1997] a tudás mint a legértékesebb vállalati erőforrás 
hasznosításának kérdésével összefüggésben olyan gyakorlati kérdéseket vetnek fel, mint 
az, hogy hogyan lehet a tudásmenedzsmentet a szervezet szilárd részévé tenni, ki felelős a 
tudásmenedzsmentért, hogyan erősíthetik a tudásbázist a kompetenciacentramok, vagy 
elektronikus tudásrendszerek? Ezért olyan új menedzsmentszerepeket határoznak meg, 
amelyek segítenek a tudásmenedzsment meggyökereztetésében a vállalatnál [Probst et al. 
1997]. A Business Intelligence a következő alapvető szerepeket határozza meg a 
tudásfolyamatok irányítói számára: a tudás láthatóvá tétele, a hiányok azonosítása, a 
tudásprogramok prioritásainak meghatározása, a tudás támogatása értékteremtés céljából, a 
szervezetben történő tudásáramlás elősegítése. A feladatok tehát a koordinálás, 
katalizátorszerep, infrastruktúra megteremtése. Skyrme és Amidon négy szerepet azonosít: 
teljes/átfogó kép kialakítása, a tudásprogram aktív támogatása, a tudás-infrastruktúra 
kiépítésének felügyelése, a kapcsolatok létrehozásának elősegítése, koordináció, 
kommunikáció [Skyrme/ Amidon 1997] (A közép- ill. felső vezetés tudásorientált 
feladatait Id. 4.2. táblázat,) 
A vezetés feladata nemcsak a tudásorientált kultúra keretfeltételeinek biztosítása és 
a munkatársak motiválása, hanem részvétei a tudásfolyamatokban is. Tudjuk, hogy a 
sikeres vállalati tevékenység manapság akkor biztosítható, ha megfelelő bázistudás áll 
rendelkezésre. Ehhez szükséges a vállalati összefüggések pontos ismerete, 
szakmaspecifikus know how, valamint speciális tudás a vállalat részfunkcióiról (pl. 
marketing, számvitel, -vállalati tervezés). A vállalati tevékenységgel kapcsolatos tudás 
mindig nagyobb összefüggésekre irányul. A vállalkozás számára szükséges tudás egyrészt 
intézményesített (szakiskolákban, iskolai, egyetemi) oktatás keretében szerzett tudás, 
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másrészt olyan tudás, amelyet a cégnél látott, gyakorlat utánzásával, és a cég vezetésének 
közvetítésével hoznak létre [Pohle 1991]. 
Tudásmunkások 
A tudásmunka a tudás előállítását, közvetítését és alkalmazását egyaránt jelenti. 
Ezek között a folyamatok között folyamatos kapcsolat van. A szervezet különböző 
egységei közötti szoros együttműködés vezet az új tudás teremtéséhez [Farkas 2004]. 
A tudásmunkások feladataival kapcsolatosan Davenport kifejti, hogy a 
tudásmenedzsment terén változások figyelhetők meg. Mivel a tudásmenedzsment korábbi 
szakaszában a vállalatok úgy kezelték a tudásvagyonukat, mint a fizikait, és a tudást a 
fizikai vagyonhoz hasonlóan helyezték el a tudástárakban, mára sok vállalatnál teli van a 
tudásraktár. Olyan sok az adatbázis és „tudástárgy", hogy az ember képtelen megtalálni, 
mire van szüksége. Amikor a cégeknél túl sok fizikai vagyon volt raktáron, elkezdték 
csökkenteni a készleteket. Ez várható a telített tudástárak esetén is. Tehát szükség lesz a 
jövőben a tudásmunka folyamatának javításra. Ha most a korábbi időszakhoz hasonlóan 
tudásportálokat, tárakat hoznánk létre, valószínűleg sokkal speciálisabbak lennének, 
például marketing információkat tartalmazó tudástár helyett új termékfejlesztési portált 
alakítanánk ki. Ennek a feladatnak az ellátásához, a tudásmenedzsment feladatok 
átalakításához pedig kreatív tudásmunkásokra van szükség. Fontos, hogy a tudásmunkás 
szeresse munkáját, mert máskülönben eltávozik a cégtől, s a pótlás nem könnyű. 
Különösen a kulcsfontosságú pozícióban lévő munkatársak kreativitásának lehet pozitív 
hozadéka az egész szervezetre nézve [Davenport 1999], A jövőben a gazdaságban a 
tudásmunkának és tudásmunkásoknak, valamint azoknak a technológiáknak nőni fog a 
szerepe, amelyeket a tudásmunkások feladataik ellátása során használnak. 
Ki is az a tudásmunkás? Tudásmunkások „azok az emberek, akik munkájuk 
elsődleges aspektusaként tudást kreálnak, azt másokkal megosztják, vagy döntésekhez és 
cselekvésekhez használják azokat" [Davenport 2003]. Ebbe a kategóriába tartozik az USA-
ban a foglalkoztatottak 30 %-a (kutató tudósok, IT mérnökök, stratégiai tervezők, 
doktorok, ügyvédek stb.). A tudás birtokosait szakértőknek nevezzük, akik jól képzett, 
komoly tapasztalatokkal bíró szakemberek. Legfontosabb hatalmi bázisuk a szakértelmük 
(tudásuk, tapasztalatuk). Hatalmi bázisuk akkor erős, ha a szervezet számára fontos, mással 
nem helyettesíthető és monopolizálható tudásuk van. Ezek a tényezők befolyásolják 
ól 
magatartásukat, sokszor szöges ellentétben a tudásmenedzsment törekvéseivel [Bőgel 
2005]. 
North a tudásalapú szervezet munkatársainak öt kategóriáját határozza meg (4.2. 
ábra). Az első csoport a szakmai munkatársak csoportja, „szakértők", akik a középvezetés 
irányításával szakszerűen hajtanak végre feladatokat, ugyanakkor folyamatosan tanulnak. 
Ők játszanak fontos szerepet a cég imázsának alakításában, s a vevők elégedettségét döntő 
mértékben befolyásolják. 
4.3. ábra: A tudásorientált vállalat résztvevői (Forrás: North 2002, 134) 
A tudásmérnökök és tudásvállalkozók a középvezetők, akik ismerik a piaci 
potenciálokat és vevőproblémákat oldanak meg. A középvezetők kulcsszerepet játszanak a 
tudásátadásban, mert már hosszabb ideje a vállalatnál dolgoznak, élvezik a felső vezetés és 
a munkatársak bizalmát. Még nem veszítették el az ügyfelekhez a kapcsolatot, motiváltak a 
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változásokra és új dolgok kezdeményezésére [North 2002] A középvezetők a szakmai 
munkatársak, és a felső vezetés rejtett tudását szintetizálják és explicitté teszik, új 
technológiákba, termékekbe és rendszerekbe integrálják azokat, ők gondoskodnak a 
tudáskonverzióról [Nonaka/Takeuchi 1995]. 
A felsővezetők a vizionáriusok és kontextusformálók, akik felismerik a piaci 
lehetőségeket és tudástámogató keretfeltételeket teremtenek, elsősorban az ösztönző 
rendszerek segítségével. Elősegítik a tudásfejlesztést és transzfert. Leírják a 
munkatársaktól és vezetőktől elvárt viselkedést és példát mutatnak. Emellett a vállalati 
tevékenység célirányosságát ellenőrzik (4.2. táblázat). A munkatársak negyedik csoportja 
képzettségét tekintve az első csoporthoz sorolható, az információs és kommunikációs 
munkatársak, azaz az inforaiációbrókerek és infrastruktúra-menedzserek. 
Mivel a szellemi munkás információt fogyaszt és információt termel, 
munkájának minőségét meghatározza, hogy eléri-e a számára szükséges 
információforrásokat, megtalálja-e a releváns információt, kap-e segítséget a 
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feldolgozási módszerek alkalmazásához, kellő gyorsasággal tudja-e elvégezni az 
információ felhasználást és termelést [Dobay 1996], Ebben segítenek a támogató 
munkatársak, a tudásmunkások ötödik csoportja, akik a titkárságokon, 
telefonközpontokban, Back Offíce-ban a többi munkatárs munkáját elősegítik, 
ugyanakkor a szervezet imázsát a vevőknél döntően befolyásolják. A szövegszerkesztő, 
grafikai, prezentációs és táblázatkalkulációs szoftverek valamint a kommunikációs 
rendszerek általános kvalifikációs követelmények velük szemben [North 2002]. 
A tudásmunkásoknak nemcsak jó folyamatokra és technológiára van szükségük, 
hanem olyan szervezeti struktúrára is, amely nem akadályozza őket. Olyan irodára, amely 
lehetővé teszi az elmélyült, koncentrált munkát és a szabad ötletcserét a munkatársakkal, 
annak lehetőségét, hogy nyugodtan dolgozhasson, ugyanakkor kedvére mozoghasson, 
helyesen kombinálhassa a teamstruktúrákat és egyéni felelősséget. Arra, hogy milyen 
környezetben dolgozzon a tudásmunkás, többféle megoldás ismert, de a probléma az, hogy 
nem sokat okulunk a tapasztalatainkból, s a kiválasztott megoldás alapelve a 4F: fads, 
fashions, faith és finances („vesszőparipa", divat, hit, pénz) [Davenport 2003], azaz 
meggyőződésünk, hitünk, a divatirányzatok és az anyagiak befolyásolják döntéseinket. 
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Középvezetés Felső vezetés 
Erőforrás-biztosítás 
A vezetés meggyőzése az ötletekről 
Vállalkozó szellemű tevékenység a 
vevőkkel szemben 
Tudás csomagolása vevőmegoldásokba 
Emocionális vezetés: 
A munkatársak boldoggá tétele 
A beosztott munkatársak fejlesztése, 
továbbképzése 
Saját maguk továbbképzése 
Közreműködés a vállalaton belüli 
hálózatokban/ a tudástranszfer elősegítése 
Részvétel a szakmai szervezetek 
munkájában 
Piaci lehetőségek felismerése 
Tanulás a vevőktől és beszállítóktól 
Vízió fejlesztése és kommunikálása 
A munkatársaktól és vezetőktől elvárt 
viselkedés előírása és példamutatás 
A keretfeltételek megteremtése és irányítása 
A vezetés és a munkatársak, számára tréning 
és továbbképzés 
Stratégiai tervezés 
Saját maguk továbbképzése 
Érdekek összehangolása 
Adhoc problémák megoldása 
A célok megvalósításának következetes 
ellenőrzése 
4.2. táblázat: A vezetés szerepei és feladatai (Forrás: North 2002,137) 
Tudásteremtő közösségek, csoportok 
A csoportok mint a szervezet alappillérei jelentős szerepet játszanak a szervezeti 
tanulásban. A kollektív tanulás, hatékony teanimunka elősegíti a sikeres 
tudásmenedzselést és a tanuló szervezet fejlődését, ami a sikeresebb 
változásmenedzsment előfeltétele. A szervezeti tanulásban és tudásmegosztásban részt 
vevő csoportok között megemlíthetők a tudásteremtő közösségek [Bencsik/ Gergely 
2005]. A tudásteremtő közösségek hosszabb időn keresztül fennálló csoportok, 
amelyeket ugyanaz a téma érdekel, és közösen teremtenek és cserélnek tudást. Speciális 
témák köré csoportosulnak [Schneider 2004a, b]. Fontosak a tudás megszerzésében, 
fejlesztésében, megosztásában, megőrzésében. 
A "knowledge communities" terminust egyrészt önkéntes alapon szerveződő tanuló 
közősségek jelölésére, másrészt többé-kevésbé menedzselt tanuló közösségek jelölésére, 
emellett a közősségen belüli, ill. közösségek közötti tanulásra használják. Barrett és 
szerzőtársai szerint a közösségekben a hangsúly a tanuláson és tudásmegosztáson van, a 
tanulás és tudás így a szervezet kritikus sikertényezőjének tekintendő. Az információs és 
kommunikációs technológia elősegíti a közösségekben történő tanulást. A tudáscseréhez 
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szükséges eszközök a támogató kultúra, támogató technológia és az ösztönzők (Barrett et 
al. 2004). Az eltérő vállalati kultúra miatt a közösségek közötti tudáscsere azonban 
problémásabb lehet, mint a közösségeken belül. Tapasztalatok szerint a tudásteremtő 
közösségek sikere nem feltétlenül függ a technikától, de egy integrált kommunikációs és 
információs technológia elősegítheti az eredményes tanulást és tudásmegosztást. Az is 
megállapítható, hogy a hierarchikus szervezetek bátortalan! thatják a kommunikációt. így 
ha egy szervezet hierarchikus, akkor a szervezeten belül és kívül is elő kell segíteni a 
laterális kommunikációt [Barrett et al. 2004], 
A hálózatok is a tudásteremtő közösségek egyik típusának tekinthetők. A 
verseny intenzitása az ágazatok többségében növekszik, ami tovább erősíti a hálózati 
szerveződések iránti igényi [Dinya/ Farkas/ Hetesi/ Veres 2004], Büchel és Raub 
viszont a hatékonyság növelésében, innovációban és vevőelégedettségben látják a 
tudáshálózatok legnagyobb előnyét. Különbséget tesznek hobbyhálózatok és 
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professzionális tanuló hálózatok között. Az olyan hálózatok, amelyek valamely fontos 
probléma körül szerveződnek, a szervezeti tudás támogatására és megosztására, pl. 
legjobb eljárások hálózatai, a menedzsment támogatásával működnek [Büchel/ Raub 
2002]. 
Az ideális tudásteremtő közösségek olyan közösségek, amelyek egy témát akarnak 
alaposan feldolgozni, tagjaik kiválóan megértik meg egymást, teljesen nyitottak egy téma 
iránt, meggyőződéseket és tapasztalatokat nyilváníttatnak ki, nyíltan beszélnek hibákról és 
sikerekről, akiknek elegendő idejük van a tapasztalatok cseréjére, akik kölcsönösen óvják 
egymást. A részt vevők nem ragaszkodnak a meglévő koncepciókhoz, hanem készek 
mindent újragondolni, meghallgatják egymást és megpróbálnak kölcsönös megértést elérni, 
s nem akarnak tudásukkal gazdasági versenybe lépni. Ehhez tudásbarát vállalati kultúra 
szükséges, az egyensúly megteremtése input és output kőzött, a közös cselekvés 
ösztönzése, valamint a felismerések gyakorlatba átültetése [North 2002]. 
A tudásteremtő közősségek sikeres működésének lényeges előfeltétele a 
teamszellem kialakítása. Az emberek nem tekinthetik tudásukat hatalmi tényezőnek, 
hanem a team keretein belül közösen kell dolgozniuk a szervezetért. Egyik legnagyobb 
előnyük a szervezeten belüli emberi kapcsolatokban rejlik a közös döntések, közös 
gondolkodásnak köszönhetően. Ezáltal növelik a munkatársak megelégedettségét. A team-
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tagok motivációi, ismeretei és képességei nagymértékben elősegíthetik a jobb döntést. A 
teamek működése gyorsabbá teheti az információáramlást, mindenekelőtt a horizontális 
információ áramlását, fejlesztheti a szervezeten belüli kommunikációs készséget [Dobák 
2000]. A team-munka legfontosabb előnyét a motiváltság mértékének növekedésében 
látom. 
4.5. A tudásorientált vállalati kultúra alapvető értékei 
A tudásorientált szervezeti kultúra meghatározója, hogy hogyan viszonyulnak a 
tanulási kényszerhez az alkalmazottak, mit tesznek az ilyen jellegű elvárások teljesítése 
érdekében. Az új tudás megszerzésének és a tudásmegosztásnak számos módja, lehetősége 
áll a szervezetek rendelkezésére. A tudásorientált vállalati kultúra alapvető értékei a 
dolgozók készségei, képességei, tudása, kompetenciája, azok fejlesztése, tudásteremtés és 
megosztás, ezek ösztönzése. Ebben az alfejezetben ezeket vizsgálom. 
4.5.1. A nrankaíársak tudása és kompetenciái 
A munkatársak a rájuk háruló feladatokat csak akkor tudják ellátni, ha a megfelelő 
tudással, készségekkel, megfelelő kompetenciákkal rendelkeznek. Ezért az utóbbi időben 
egyre nagyobb figyelmet szentelnek a kompetenciafejlesztésnek és -menedzselésnek. „A 
kompetenciák - egyéni szinten - egy személy alapvető, meghatározó jellemzői, amelyek 
okozati kapcsolatban állnak a kiváló teljesítménnyel" [Farkas 1999, 60], Sveiby ezzel 
szemben azt a képességet látja az alkalmazottak kompetenciájában, „hogy az emberek 
sokféle szituációban közreműködve dologi és eszmei vagyont hozzanak létre" [Sveiby 
2001,64], 
A. Kühnel és S. Kühnel kompetencia menedzselési modellje figyelembe veszi a 
környezet és a rendszer elemeinek dinamikus jellegét. A kompetenciamenedzselés fő 
elemei a meglévő erőforrások azonosítását és egyenkénti értékelését, felhasználásuk 
elemzését, az alternatív erőforrás-felhasználás, stratégiai felépítés szerinti kompetenciákat, 
a képességek és a szervezeti ismeretek azonosítását, a kompetenciák értékelését, a 
fejlesztési lehetőségek és költségek értékelését, visszatekintést és piaci vonzerőt foglalják 
magukba. A kompetencia-azonosítási eljárásnak megfelelően összhangba hozható a 
kompetencia-menedzsment újjászervezése és a kialakított kompetencia-menedzsment 
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vizsgálata. A modell specifikussá tehető a lépések megfelelő rangsorolásával. Előfeltétel a 
nyílt kommunikáció valamint az ösztönzést és pozitív légkört elősegítő tényezők [Kühnel/ 
Kühnel 1999], 
A kompetenciaazonosítás során történik a meglévő erőforrások azonosítása fajtájuk 
és funkciójuk szerint, az azonosított és a meglévő erőforrások értékelése, a meglévő 
erőforrások felhasználásának, hatékonysági elemzése, alternatív erőforrás-felhasználási 
módok vizsgálata, a stratégia által megkívánt kompetenciák azonosítása, a képességek és 
szervezeti ismeretek (tudás) azonosítása, a kompetenciák értékelése, a fejlesztési igények 
és azok költségeinek értékelése, visszatekintés és szervezeti szintű értékelés [Farkas 1999], 
A kompetenciáknak különböző kategóriáit azonosíthatjuk. Az alapkompetenciák 
versenyelőnyt jelentenek a vállalat számára (pl. hogy a technológiát mielőbb átalakítsák új 
termékké vagy folyamattá). A járulékos/ kiegészítő képességek azok a képességek, 
amelyek értéket adnak az alapképességeknek, de utánozhatok. A támogató képességek 
szükségesek, de önmagukban nem elegendőek ahhoz, hogy versenyszempontból 
megkülönböztessék a céget (világszínvonalú terméket előállítani például annyit jelent, 
hogy egyáltalán részt vehessünk a játékban). A tudásvagyon megismeréséhez, azaz a 
képességek és kompetenciák megismeréséhez célszerű a jellemző munkahelyi 
tevékenységeket megvizsgálni [Leonard-Barton 1995], 
Szakmai kompetencia Módszertani kompetencia Szociális kompetencia 
Szakmai tudás Komplex gondolkodási készség Motivációs kompetencia 
Nyelvismeret Kreativitás Kommunikációs kompetencia 
Üzemgazdasági ismeretek Innovációs képesség Kooperációs képesség 
Absztrakciós képesség Teljesítő szándék 
Problémamegoldó képesség Jó szervezeti légkör biztosítása 
Döntési képesség 
Transzferképesség 
Tudáskészletek dokumentálásának 
képessége 
4.3. táblázat: Kompetenciatípusok Hanggi szerint (Forrás: North 2002, 153) 
Másféle csoportosítást alkalmaz Hánggi (4.3. táblázat) aki szakmai, módszertani és 
szociális kompetenciát különböztet meg [North 2002], Szakmai kompetencián az adott 
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szakmai feladat ellátásához szükséges képességeket, készségeket és ismereteket értjük. A 
módszertani kompetencia abban nyilvánul meg, hogy a megszerzett tudást célirányosan 
alkalmazzuk. A szociális kompetencia adott szervezetben kialakított formális és informális 
szociális kapcsolatok és folyamatok uralása. A kompetenciamenedzsment feladata „a 
munkatársak kompetenciáinak leírása, transzparenssé tétele valamint a 
kompetenciahasznosítás és -fejlesztés biztosítása a munkatárs személyes céljainak és a 
vállalati céloknak megfelelően" [North 2002, 149], 
4.5.2. Kreativitás és innováció 
A tanulás és kreativitás bármely vállalat sikerének fontos alkotóelemei. Az utóbbi 
években a kreativitás nagyon divatos téma lett mind elméleti, mind gyakorlati szakemberek 
kőzött. A kreativitás kibontakozásához a változások iránt elkötelezett környezet 
szükséges, ezért a tanulás kritikus kérdés. A változások kora megköveteli az embertől, 
hogy legyen képes az egyre komplexebbé váló élet rugalmas kezelésére, állandó 
felfedezésekre, tehát kreatívnak kell lennie [v.ö. White 1994], „A kreativitás magába 
foglalja azt, hogy képesek vagyunk új és eltérő nézőpontokkal jelentkezni adott témával 
kapcsolatosan. Jelenti valamely dologgal kapcsolatos tudásunk lerombolását és 
át/újjáalakítását, hogy új betekintéseket nyerjünk a természetébe" [Proctor 1999, 2], azaz 
hogy képesek legyünk gondolatainknak újszerű rendezésére adott dolog, szituáció másféle 
és jobb megértése érdekében. Manapság már a legtöbb szervezet tudatában van annak, 
hogy mennyire létfontosságú számukra a kreativitás, mivel sikerük vagy sikertelenségük 
kulcsfontosságú aspektusa az, hogy képesek-e a gyorsan változó környezetben 
versenytársaik előtt maradni 
4.5.3. A tudásfolyamatokkal szembeni pozitív beállítottság 
Ma evidens, hogy a felső vezetés a jövő siker szempontjából fontosnak tartja a 
tanulást, mert ezért invesztálnak hatalmas pénzeket a dolgozók képzésébe. A cégek a 
stratégiai elképzeléseiknek megfelelő tréningformák kiválasztása mellett felmérik, hány 
embert érint a képzés, milyenek a költségvonzatai, milyen technológia szükséglettel jár 
[v.ö. Spuriing/ Trolley 2000]. A felső vezetés elkötelezettsége és a költségtényező mellett 
azonban a tudásfolyamatokhoz való pozitív hozzáállást segíti a megfelelő vállalati kultúra 
is. Elbert ezt a kultúrát kollaboratív vállalati kultúrának nevezi, amelynek alapvető hatása 
van a tudásstratégia implementálására. Úgyszintén a támogató technológiákat is a meglévő 
kultúra függvényében lehet bevezetni, tehát amilyen mértékben támogatja a kultúra a 
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tudásmenedzsmentet, különben hatástalanok maradnak. Az interakciós kontextus 
megteremtésével a kollaboratív kultúra meghatározza, hogyan lehet a tudást adott 
szituációban használni [Elbert 2002], A tudásmegosztást támogató kollaboratív kultúra 
kialakulásában természetesen fontos szerepe van a motivációnak, 
4.5.4. Motivációs rendszer 
A munkatársak két okból hajlandók kiváló teljesítményre: ha érdekli őket a végzett 
tevékenység (intrinsic motiváció), vagy mert fizetést kapnak érte (extrinsic motiváció). A 
két motivációtípus függ egymástól, ezért nem lehet őket teljesen elválasztani. Az intrinsic 
motiváció azért nélkülözhetetlen a szervezet számára, mert csak így lehet az erőforrásokat 
hatékonyan kihasználni, ez a kreativitás és innovatív szellem előfeltétele. Az extrinsic 
motiváció ellenben jól működhet olyan esetekben, amikor az intrinsic motiváció nem 
hatásos [v.ö. Osterloh/ Frost 2002]. Mivel a megfelelő motivációs eszköz kiválasztása 
jelentős mértékben befolyásolja a szervezet teljesítményét, a vezetésnek megfelelő 
körültekintéssel kell az egyes motivációs eszközök mellett döntenie. Az anyagi elismerés 
ugyanis fontos motivációs eszköz, azonban véleményem szerint szakemberek számára 
megalázó is lehet. Készpénzes bonusz helyett adott esetben akár a siker megünneplése, 
fontos hozzájárulások ismertté tétele ösztönzőbben hathat a munkatársra, mint az anyagiak. 
A megfelelő vállalati légkör pozitívan befolyásolja, ösztönzi a tudás egymásnak történő 
átadását. 
Karriermenedzseíés és motiváció 
A globalizáció a személyzetfejlesztésre vonatkozó kérdéseket is felvet. Az egyre 
növekvő számú és eltérő kultúrájú munkaerő sikeres menedzselése és megfelelő 
motiválása miatt különösen fontossá válnak az eddig kevésbé fontosnak tartott 
személyiségjegyek, kompetenciák [Poór/ Farkas 2001], Tudatos karriertervezés válik 
szükségessé. A karriertervezés keretében a dolgozók értékelik lehetőségeiket, 
feltérképezik erősségeiket és gyengeségeiket, és ezek alapján karrierüket a kívánt irányba 
elmozdító célokat fogalmaznak meg. Egy tipikus karriertervezési folyamat a kővetkező 
lépésekből tevődik össze: önértékelés, információk gyűjtése a szervezeten belüli és kívüli 
karrierlehetőségekről, a jövőre vonatkozó karriercélok meghatározása, akcióterv 
kidolgozása annak érdekében, hogy a karriercélok a kitűzött időtávon belül elérthetők 
legyenek. A karrier fejlesztés az a folyamat, melynek során a karrierrel kapcsolatos 
akcióterveket megvalósítják [Csányi 2004], 
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A munkakörszobrászat mint karrierfejlesztési módszer a munkakörök változásainál 
nemcsak a vállalat vagy éppen a vezetés szempontjait veszi figyelembe, hanem az 
alkalmazottak igényeit és elvárásait is. „A munkakörszobrászat azt kívánja elérni, hogy az 
embereket olyan feladatokkal bízzuk meg, amelyek testre szabottak, és amelyek 
kielégíthetik mélyen gyökerező életérdeklődésüket" [Farkas 2001, 11]. A 
munkakörszobrászat keretében tehát, testre szabott munkaköröket hoznak létre, a vállalaton 
belül gondoskodnak karrierfejlesztésről. Cél a munkatársak (kiváló) alkalmazottak 
megtartása, aminek érdekében a fejlődés lehetőségét kínálják fel a munkatársaknak [uott.]. 
Minden szervezetnek vannak olyan ösztönző rendszerei, amelyek meghatározzák, 
hogy milyen készségekkel rendelkező embereket csábítanak jutalmakkal és az átlagosnál 
magasabb fizetésekkel a vállalathoz. A munkaerő-felvétel és javadalmazás esetén a 
menedzsment rendszer, az értékek, kiválasztási kritériumok és ösztönző rendszerek 
biztosítják, hogy a megfelelő készségeket és a megfelelő tudásbázisokat szerezzék be a 
szervezetek. A megfelelő alkalmazottak, magas fokú fegyelmezettségtől vezérelve, 
általában magabiztosak, és jó teljesítményt nyújtanak, ezzel erősítik a vállalati tudásbázis 
fejlődését v.ö. [Leonard-Barton 1995], 
Teljesítményértékelés és ösztönzés 
Munkatársak teljesítményét különböző célok érdekében (bérfejlesztés, bonusz/ 
prémium elosztása, az alkalmazottak továbbképzése stb.) értékelik. A teljesítményértékelés 
során a szervezet információkat nyerhet arra vonatkozóan, hogy milyen erősségekkel és 
gyenge pontokkal rendelkezik az adott munkavállaló. Az értékelés eredményei 
megkönnyítik a vezetés számára annak eldöntését, hol, melyik területeken szükséges a 
vállalat céljainak megvalósítását elősegítő fejlesztés. A teljesítményértékelési rendszer 
céljául nem azt kell kitűzni, hogy a nem megfelelően teljesítőket megbüntesse, hanem azt, 
hogy a jól teljesítőket hivatalosan elismerje és jobb teljesítményre ösztönözze [Iwao/ 
Mezővári 1998]. Különböző formális és informális rendszert alkalmaznak a szervezetek. A 
teljesítményértékelés és a telj esi tménymenedzsment eltérő a különböző kultúrákban. A 
nyugati kultúrában a teljesítményértékelés alapja az eredményorientációnak megfelelően a 
munka és az eredményesség, míg a keleti kultúrákban a folyamat legalább annyira fontos, 
mint az eredmény [Poór et al. 2005], A teljesítményértékelési rendszert tehát úgy 
tekinthetjük, mint a szervezet ill. a vezetés lehetőségét az adott szervezet kompetenciáinak 
feltérképezésére, ugyanakkor erős motiváló eszközként is funkcionálhat.. 
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A megfelelő teljesítményértékelési rendszer megválasztása nem könnyű. Speciális 
körülmények akadályozhatják a dolgozók teljesítmények minősítését. A legtöbb 
szervezetben ma még sok ösztönző eljárás alapja a szervezeti egység, egyéni teljesítményt 
jobban jutalmaznak, mint kooperációt. Látható, hogy a tudásmenedzsment szellemében a 
szervezetek egyre inkább figyelembe veszik értékelési rendszerükben a tudásteremtéshez 
és tudáshasználathoz való hozzájárulást, és a bérezésben a vállalati összteljesítmény 
nagyobb súllyal szerepel. Gyakran maguknak a tudásmunkásoknak a teljesítményét sem 
értékelik megfelelően. Erre mutat rá pl. Davenport, aki megállapítja, hogy a 
tudásmunkásokkal nem a fontosságuknak megfelelően bánnak. A tudásmunkások 
birtokolják a termelési eszközöket, nagyon változatos és előre meg nem jósolható munkát 
végeznek, ha valaki el akarná lesni, hosszú időt kellene ráfordítania. A munkájuk jelentős 
része láthatatlan, a fejükben zajlik. Esetükben megfeledkeznek a minőségmérésről, nem 
vizsgálják a munkamenetet, nincsenek megállapítva a teljesítményszintek, nem ismertek a 
tevékenységük költségei, így aztán senkinek nincs fogalma arról, tudnának-e ezek a 
munkások jobban teljesíteni [Davenport 2003]. 
4.6. Kommunikáció és tudástranszfer 
A tanult ismeretek továbbításában, teijesztésében az átadandó tudás jellege mellett 
szerepet játszik a struktúrák, hálózatok, technológiai lehetőségek által meghatározott 
kommunikáció. Ezért a kommunikáció tudástranszferrel kapcsolatos aspektusait vizsgálom 
meg a következőkben. 
4.6.1. A kommunikáció lényege 
„A kommunikáció a szervezeti kultúra tükre. A használt nyelv, zsargon, stílus, 
kommunikáció formája, a működtetett eszközök a szervezeti kultúra felszíni rétegét 
képezik, tükrözik a szervezet viszonyát a környezethez és a szervezet tagjai kőzött fennálló 
kapcsolatrendszert. A kommunikáció valamennyi összetevőjét (a közvetített hír 
mennyiségét és minőségét, a címzettek szelektálását, a verbális és nem verbális kifejező 
eszközök használatát) éltékelve világos képet kaphatunk arról, hogyan kezeli a vállalat a 
fogyasztókat, az ügyfeleket, a versenytársakat, tulajdonosokat, és arról is, milyen a viszony 
a vezetők és beosztottak, beosztottak és beosztottak között" [Borgulya 2001b, 34], 
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Magyarországon ma a vállalatok egy részénél átalakul a kultúra. Az átalakulással 
párhuzamosan a kommunikáció is átalakul. Az átalakulásban a katalizátor szerepet a 
nemzetközi vállalatok játsszák, s más kultúrák hatását terjesztik az országban [uott]. 
A szervezeti kultúra és a szervezet kommunikációja egymást kölcsönösen formáló 
tényezők. Azok a vezetők, akik felismerik a kommunikáció fontosságát, kialakítják a 
szervezet komplex kommunikációs stratégiáját. Ez a működő kultúrával összhangban lévő 
kommunikációs stratégia kiteljed a kommunikáció valamennyi elemére. A kommunikáció 
a szervezeti célok megvalósításában, a szervezeti kultúra megélésében integrált elemmé 
válik, alapját a vállalati kultúra értékei képezik [Borgulya 2001a, Borgulya/ Barakonyi 
2004]. A kommunikáció következésképpen befolyásolja a szervezeti tudásfolyamatokat 
[Dobrai 2004a]. 
A szervezeti struktúra kiemelten fontos a kommunikáció szempontjából. A 
szervezeten belüli kommunikáció alapvetően vertikális, a vállalat vezetőitől a 
munkavégzés szintje felé, és fordítva az alsó szintekről felfelé. Emellett horizontális 
kommunikáció is zajlik, a struktúra azonos szintjén elhelyezkedő egységek között 
[Borgulya 2001b]. 
A vezetők szemszögéből a tudásfejlesztési és kommunikálási lehetőségek 
sokrétűek. A saját tapasztalatból történő tanulás a tanuló szervezetek vállalati 
kultúrájának fontos része, mind az egyéni, mind a szervezeti fejlesztési szükségletek szem 
előtt tartását magába foglalja. A különböző országokban található telephelyek közötti 
kommunikációra ad lehetőséget a telephelyek megtekintése, amelynek során a partnerről 
ismereteket szerez az adott vállalat. Minél több időt töltenek a más telephelyeken az 
alkalmazottak, annál inkább értékelik a különbségeket. A személyzet mobilitása, esetleg 
rotációja az egyéni tudás mobilizálását, jobb kommunikáció, információ átadás lehetőségét 
jelenti. A nyitott a j tók politikája kiváló lehetőséget ad az informális találkozásra 
menedzsment és munkatársak között, a tapasztalatok személyes kicserélésére, s az ily 
módon történő tanulásra. A management by walking around is hasonló célt szolgál, azzal 
a különbséggel, hogy ebben az esetben a menedzserek a vállalat megtekintése során a 
helyszínen, adott probléma jelentkezésekor célzatosan adhatják át a birtokukban lévő 
tudást, s a javítási folyamatot, munkatársaik tanulását ezzel meggyorsíthatják [v.ö. Pohle 
1991], 
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A munkatársakkal folytatott kommunikáció során a vezetők nemcsak fontos 
tényeket közvetítenek, hanem azokat a szakmai ismereteket is, amelyek ezeknek a 
tényeknek a megítéléséhez szükségesek. Az ilyenfajta kommunikáció gyakorlatilag 
észrevétlenül történik a napi munka során. A tudásátadás módjának kiválasztásakor fontos 
az optimális kommunikációs eszköz/ok megválasztása, hogy a jövő tudásának alapját 
képező adatok és információk valamennyi munkatárs hozzáférhetővé váljanak. A 
kommunikációs formákat a szervezeti formák befolyásolják. Bizonyos szervezetek 
számára (pl. érdekszövetségek/ -közösségek) a virtuális kommunikáció jellemző, míg más 
formák esetén (pl. Communities of Practice) virtuális és szemtől- szembe történő 
kommunikáció párhuzamosan használatos [Schneider 2004a, b]. A kommunikációs 
technológia hozzáférhetővé tétele mellett a szervezeteknek a kommunikáció alternatív 
formáit is okosan kell megválasztaniuk, a kommunikációs szituációnak leginkább 
megfelelő kommunikációs eszközöket kell találniuk, a gyors interakció megvalósítása 
érdekében [v.ö. Büchel/ Raub 2002]. 
A következőkben azt vizsgálom meg, milyen kommunikációs eszközöket 
használnak, a szervezetek. A kommunikációs eszközöket hagyományos és a modem 
technológia felhasználására alapuló eszközökre oszthatjuk. 
4.6.2. Hagyományos kommunikációs eszközök 
a) Szóbeli kommunikációs eszközök: 
A képzési programok adnak lehetőséget a munkatársak tudásának fejlesztésére: a 
cégek tanfolyamokat, work shopokat, szemináriumokat, önképzési anyagokat, tréningeket, 
továbbképzéseket biztosítanak a munkatársak részére. Ezek keretében az alkalmazottaktól 
elvárják, hogy ne csak a saját területük készségeit sajátítsák el, hanem egységük többi 
tagjáét is ismeijék. Tehát kölcsönős felelősségvállaláson alapuló tudásátadásról van szó, 
amelynek eredményeképpen az érintettek megértik, saját tanulásuk hogyan viszonyul a 
szervezet egészének tanulásához. A dolgozóktól elvág ák, hogy tanítsanak kollégákat, 
ugyanakkor tanuljanak is tőlük. A tréningek fontossága abban rejlik, hogy jó 
kommunikációs eszköznek bizonyulnak mindkét irányban. A felső vezetés elérheti vele az 
összegyűlt speciális csoportokat, a tréning résztvevői pedig felhasználhatják arra, hogy 
informálják a felsőbb vezetőket arról, mi történik a cégnél (v.ö. Marquardt/ Reynolds 
1994). A tudás kommunikálására hálózatok is létrehozhatók, amelyekkel az adott feladat 
legkompetensebb megoldása biztosítható. 
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Egyre többet hallunk a történeteknek szervezeti tanulásban játszott szerepéről. A 
történetek, mesélése segíti a tudásmegosztást. A történeteket be lehet építeni egy új 
kontextusba, és a sztoriban rejlő tudás elemeit számos új szituációban használhatjuk. 
r 
írásbeli kommunikációs eszközök: 
A publikációk azt a célt szolgálják, hogy a tudás birtokosai minél szélesebb 
körben, esetleg a szervezeten kívül is közzé tegyék azokat az ismereteket, amelyeket 
mások is jól tudnának hasznosítani. Publikációs lehetőséget jelentenek a szakmai 
folyóiratok, vagy tanultak vállalati adatbázisba történő elhelyezése, s ezáltal valamennyi 
érintett számára hozzáférhetővé tétele (Hansen/ Nohria/ Tierey 1999). A tudás átadása 
nyomtatott vállalati médiumok segítségével is történhet (http://www.mckinsev.com/intro/). 
A munkatársakkal folytatott kommunikáció bevált eszköze a vállalati újság is, 
amelyben adott problémák megoldása is bemutatható. Az üzemi újság előnye a széleskörű 
hozzáférés. Külső kommunikáció különösen fontos az előbb említett tudásközvetítési 
kényszer miatt, s nem mindegy, melyik kommunikációs formát választjuk. Egyik 
kommunikációs eszköz az üzleti jelentés, amely helyzetjelentés a vállalat gazdálkodásáról. 
Szimpóziumokon lehetőség nyílik különböző tudományos szervezettekkel való 
kommunikációra [Pohle 1991], 
4.6.3. Technikai eszközökkel elősegített kommunikáció 
A hagyományos kommunikációs módok mellett egyre nő a szerepe az információs 
technológiának. Az információs technológia fejlődése ugyanis elősegíti a 
tudásmenedzsment-programok megvalósítását, ily módon tudástranszfer szükséges 
eszközének tekinthető. A tanulás szemszögéből fontos, hogy a megfelelő technológiát 
válasszuk. Ezek. közé tartoznak a kommunikációs rendszerek, információs technológia, 
telekommunikáció, a tv előnyeinek kombinálása más technikákkal, pl. CD-rom, képernyőn 
keresztül kommunikálhat a tanuló stb. Az információ megosztása másokkal és az 
információkhoz való hozzáférhetőség tartalmazza a funkcionális határokon túl is 
használható online adatbázisok létrehozását, a szervezeten kívüli adatbázisokhoz és 
elektronikus hirdetőtáblákhoz való hozzáférhetőséget, az elektronikus levelezési kultúra 
megteremtését, az elektronikus adatcserét. A modern média támogatta kommunikációs 
eszközök kőzött említhetjük meg a számos cégnél alkalmazott videokonferenciákat a 
különböző városokban ill. országokban, foglalkoztatott munkatársak között. A 
videokazetták rendszeres cseréje is a tanulás kölcsönös elősegítését szolgálja,, Az 
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információs technika korszerű eszközei közül feltétlenül meg kell említenünk az intranet 
nyújtotta tudásátadási lehetőségeket. A globális cégek kiterjedten használják a hálózatokat 
[Dobrai 2002a], 
4.6.4. Szervezetközi tudástranszfer 
Amikor az egyének a különböző kapcsolatok révén interakciót folytatnak, az 
interakciók egyre nagyobb méretűek lesznek, és a szervezet egyre több tagja vesz részt 
bennük. A szervezeti tanulás keretei kitágulnak, az egyéni tanulás, illetve a szervezet tagjai 
közötti tudáscsere, kölcsönös tudásszerzés mellé a szervezetközi aspektusok is 
megjelennek. A tudástranszfer során két határt kell legyőznie a tudásnak, egyrészt a 
vállalaton belül a munkatársak közötti, másrészt partnervállalatok közötti határt [Prange/ 
Probst/ Rüling, 1996], Ezzel kapcsolatban először azt kell megemlíteni, hogy a szervezetek 
külső kapcsolataikban csak akkor lehetnek eredményesek, ha a szervezet tudását külső 
személyek, ill. szervezetek felé is közvetítik. A szemmel látható implikáció ellenére, 
miszerint a tanulás alapvetően a belső kultúra funkciója, átnyúlik a szervezeti határokon a 
kollaboráló és kooperáló cégek közötti tudásfolyamatokra is [Stonehouse/ Pemberton 
1999]. Emellett a politika, az önkormányzat, a tudományos közösség, vagy más 
szervezetek is csak akkor tudják megfelelően ellátni feladatukat, ha megfelelő ismerettel 
rendelkeznek a cégről, s ezeket megfelelően figyelembe veszik. Különösen fontos a 
pénzügyi világgal, a részvényesekkel és a vevőkkel folytatott kommunikáció. A vezetés 
visszajelzést kaphat a szervezeten kívülről is, és a jövőre nézve jobb döntési lehetősége 
van, javíthatja teljesítményének minőségét. 
A megfelelő információs technológia fontos eleme a szervezetközi 
tudásfolyamatoknak. Az új számítógép- és telekommunikációs technológiák lehetővé 
teszik ugyanis a szervezetek számára, hogy a részlegeikkel és üzleti partnereikkel gyorsan 
és hatékonyan kommunikáljanak, szerte a világon. Az IT előnyei jelentősen befolyásolják 
az emberek információ- és tudásátadási képességét, a költségeket és a legjobb eljárások 
átadásának, sebességét, így a hasznosítható információ a technikának köszönhetően 
gyorsabban válik az érintettek számára hozzáférhetővé és hasznosíthatóvá. Ugyanakkor 
számos buktatója is van a technológia használatának, amelyeket megfelelően kell kezelni. 
Az Internetről történő információszerzéskor az emberek pl. abba problémába ütköznek, 
hogy a rendelkezésre álló információmennyiség nehezen kezelhető (pl. egy előállítandó 
gyógyszerben használatos hatóanyagokkal kapcsolatosan) vagy nehéz eldönteni, a talált 
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eredmények mennyire kurrensek, mennyire relevánsak, ill. hogy minden releváns 
eredményt megtaláltunk-e. Mérlegelni kell ilyenkor, hogy a tudás megtalálása és 
alkalmazása sokkal nagyobb hasznot hozhat, mint a feláldozott idő költsége volt [Weiss et 
al. 2004], 
A szervezetközi tudástranszfer és kommunikáció problémáját jelenti az 
információmennyiség mellett az üzleti élet nemzetköziesedése miatt jelentkező 
problémában látom. A menedzserek egyre gyakrabban kerülnek kapcsolatba cégükön belül 
és cégükön kívül más kultúrák és civilizációk képviselőivel. A civilizációs különbségek a 
vezetés munkájára hátrányos befolyással lehetnek, de más tevékenységi területekre is, és 
következményként olyan konfliktusok jelentkezhetnek, amelyeket megfelelő ismeretek és 
képességek birtokában el lehetne kerülni. Emiatt sok vállalatnál előre kiképezik az 
embereket, hogy ilyen környezetben boldoguljanak. A nemzetközivé váló gazdaságban 
nagyon fontos, hogy a különböző országokban található telephelyek munkatársai között 
hogyan áramlik az információ, hogyan kommunikálják egymás felé az értékeket, illetve 
hogyan fogadják a másik országból érkező infoimációt, s hogyan sajátítják el azt a 
szervezet közös érdekében, hogyan motiválják munkatársaikat [v.ö. Dutton 1999], 
A sikeres tudástranszfer olyan kommunikációs eszközök meglétét feltételezi, 
amelyek segítenek a jövőbeni tudás adatok és információk formájában történő tárolásában, 
ezzel elérhetővé téve azokat minden dolgozó számára (e-mail, Groupware, Internet, 
intranet, videokonferencia stb.). Az információs technológia a tudás kommunikálásának 
szükséges eszköze. Különösen akkor fontos a szerepe, amikor határon átívelő 
kommunikációról beszélünk, mivel a globális megbízások, expatriálás egyre költségesebb. 
Ezért keresik a cégek a határon átívelő kommunikáció hatásos eszközeit [v.ö. Bender/ Fish 
2000], 
A külföldi kiküldetések magas költségei arra kényszerítik a globális 
vállalkozásokat, hogy a határon átnyúló kommunikáció stratégiai eszközeit keressék. 
Szükség van a globalizált vállalati tevékenység megfelelő, a változó gazdálkodási 
feltételekhez alkalmazkodó kommunikációs rendszerének meglétére. Ezzel összefüggésben 
Goodman bemutatja a vállalati kommunikáció új tendenciáit. Megállapításai közé tartozik, 
hogy a kommunikáció stratégiai kérdésnek tekintendő, az információs társadalomban a 
kommunikáció a vállalati stratégia szerves részét képezi [V.ö: Borgulya/ Barakonyi 2004]. 
A kommunikációt egyrészt a szervezet prioritásaihoz és a közvetítendő információ 
jellegéhez kell igazítani, másrészt figyelembe kell vennie azoknak az embereknek az 
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életkorát, akiknek az információt transzferálni kell. Mindazonáltal nemcsak a dolgozók 
életkora számít, hanem az is befolyásolja a kommunikáció alakítását, hogy korunkban a 
munkaerő kevésbé lojális, mint régebben. A gyorsuló életvitel és az Internet kritikus 
szerepet játszanak a vállalatok intern és extern kommunikációjának radikális változásaiban 
[Goodman 2001]. 
Ha a stratégiai szövetséggel a szervezet tanulási potenciálját meg akarjuk növelni, 
akkor a legfontosabb tényező valószínűleg a tanulást és tudásátadást támogató vállalati 
kultúra megteremtése. Ennek feltétele tanulni akaró és tudásukat másokkal megosztani 
kész, kreatív munkatársak, ugyanakkor egy nagyfokú alkalmazkodóképesség és kiválóan 
működő kommunikáció [Dobrai 2005]. Bizonyos esetekben azonban nem helyettesítheti a 
technológia a közvetlen kontaktust. A személyes kontaktus jelentőségét nem lehet 
alábecsülni, különösen a szervezetközi, sőt nemzetközi üzletekben, ahol a kulturális 
különbözőségek, mint pl. üzleti viselkedés, attitűdök, gondolkodásmód és nyelv kritikus 
lehet a szervezet sikeressége szempontjából. Fontos tehát megvizsgálni, hogy a különböző 
tudástípusok esetében hogyan adható át a tudás, a modern kommunikációs technika 
alkalmazása vagy hagyományos kommunikációs eszközök segíthetik elő jobban a 
megszerzett tudás sikeres transzferét, illetve milyen fizikai és a pszichológiai akadályai 
lehetnek a sikeres tudásátadásnak. 
4.7. A tudásorientált vállalati kultúra kialakulásának akadályai 
Akadályforrások 
A szervezeti tanulást zavarhatják, gátolhatják is különböző tényezők. Prange, 
Probst és Rüling [1996] hangsúlyozzák, hogy minden területen jelentkezhetnek tanulási 
akadályok: stratégiai akadályok (rövid távú célkitűzések), strukturális akadályok, kulturális 
akadályok. Az akadályok eredhetnek magától a szervezettől vagy külső erőktől, de 
lehetnek individuális akadályok is. 
Davenport és Prusak (4.5. táblázat) is hangsúlyozzák, hogy számos kulturális 
tényező befolyásolhatja negatívan a tudástranszfert. Olyan tényezőket említenek meg, mint 
bizalomhiány, eltérő vonatkoztatási alap, nyelvi problémák, időhiány, a felvevő 
kapacitáshiánya. Az emberek azt a felfogást képviselik, hogy a tudás esetleg csak bizonyos 
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körök privilégiuma, rangot jelent, és azt díjazzák. A hibák nem tolerálása, vagy vonakodás 
a segítség igénybe vételétől szintén a tudásátadás akadályai közé sorolandók [Davenport / 
Prusak 2001]. A tudásátadás megakadályozását előidézhetik külső erők, de okozhatják 
maguk a szervezetet alkotó egyének is. Az emberi tényező szintjén az egyének ellenállást 
tanúsíthatnak a tudásmegosztással szemben, attól tartva, hogy a tudás nyilvánossá tétele 
személyi vagy szervezeti hatalom csökkenését jelentené. A tudásátadást az is 
akadályozhatja, hogy a szervezet tagjai vonakodnak attól, hogy a megszerzett tudást a 
szervezet más tagjaival megosszák, mert a tudás birtokosa többet ér, mivel a tudás hatalom. 
Ha azonban visszatartják megszerzett tudásukat, meggátolják a szervezet tudásbázisának 
növekedését, negatívan hatnak a vállalati teljesítményre. Ilyen pl. a saját hatalmi bázisára 
vigyázó szakértő, aki ellenáll a tudásmegosztásnak. Tulajdonképpen a tudás 
monopolizálására törekvő szakértő és a tudás megosztásában érdekelt, a monopólium 
megtörésében érdekelt szervezet közötti küzdelemről van szó. A hatalom nemcsak formális 
hatáskörökhöz, a szervezeti hierarchiához kapcsolódik, hanem a tudás is lehet hatalmi 
bázis [Bőgel 2005], Hasonló problémával foglalkozik Ruggles is, aki a tudásmenedzsment 
számos aspektusát vizsgálva arra a következtetésre jutott, hogy az emberek magatartása 
jelenti a tudásmenedzsment egyik legnagyobb akadályát. A tudástranszfer tíz megnevezett 
akadálya között első helyen a kultúra szerepel. A megoldást a tudatos menedzsmentben 
látják a megkérdezettek. 
A Management Review- ban ismertetett felmérés szerint pl. a megkérdezett, jól 
működő tudásmenedzsment programmal rendelkező cégek 38 százaléka válaszolta, hogy 
az emberek nem akarják másokkal megosztani tudásukat. Azoknál a cégeknél, ahol nem 
elég hatékony a tudásmenedzselési program, az eredmény még rosszabb [Wah 2000a, b]. 
A Business Intelligence/ Ernst & Young már említett felmérésében a megkérdezettek 55 
százaléka a kultúrát a tudástranszfer legfőbb akadályának tekintette, [Skyrme/ Amidon 
1997], Chase felmérése esetében a megkérdezettek 54 százaléka látja a tanulószervezef 
kialakulásának akadályát a szervezetei kultúrában [Chase 1997J. Sveiby is vizsgálja a 
tudásmenedzsment legfőbb akadályait, és a dolgozók közötti kollaboráció gátjaként a 
tudásmegosztás szándékának hiányát tapasztalja [Sveiby 2002]. A fentiekből arra 
következtethetünk, hogy a tudásmegosztás nem tekinthető magától értetődő dolog, a 
kultúra ugyanis akadályokat gördíthet a tudásmegosztás elé. Természetesen nemcsak a 
tudásátadástól való vonakodás a lehet a tudásmegosztás akadálya, hanem ugyanez 
érvényesülhet a tudás átvevője részéről, nevezetesen az, hogy az emberek nem szeretik 
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mások ötleteit átvenni, mert azáltal kevésbé tájékozottnak, s így másoktól függőnek 
tűnhetnek, ami tekintélyvesztést okozhat számukra. 
Súrlódás Lehetséges megoldások 
A bizalom hiánya Kapcsolatok és bizalom kiépítése személyes 
találkozásokon keresztül 
Eltérő kultúrák, szókincsek, vonatkoztatási 
rendszerek 
Közös alap létrehozása oktatással, eszmecserékkel, 
publikációkkal, csapatszervezéssel, vetésforgóban 
betöltött állásokkal 
Idő és találkozóhely hiánya; korlátolt gondolkozás a 
produktív munkáról 
A tudástranszferhez szükséges idő és hely 
megteremtése: vásárok, társalgók, konferencia-
beszámolók 
A tudás kizárólagos birtokosának státus és jutalom 
jár 
A teljesítményértékelés és az ösztönző rendszer a 
tudásmegosztáson alapul 
A befogadó abszorpciós képességének hiánya Az alkalmazottak rugalmasságára nevelése; elegendő 
idő a tanulásra; a munkaszerződések lényegi elvárása 
az ötletekre való nyitottság 
Hit abban, hogy a tudás meghatározott csoportok 
előjoga, a „nem mi találtuk ki" szindróma 
A nem hierarchikus tudás-megközelítések 
ösztönzése; a gondolatok minősége fontosabb az 
ismeretforrás rangjával 
Intolerancia a hibákkal és a segítségkéréssel szemben A kreatív hibák és együttműködés elfogadása és 
jutalmazása; nem jár státuszvesztéssel, ha valaki nem 
tud mindent 
4.4. táblázat: A tudástranszfer akadályai és elhárításuk (Forrás: Davenport/ Prusak 2001, 
111) 
Problémát jelenthet a tudásmegosztás zavartalanságában, a tudásorientált vállalati 
kultúra kialakításában az is, hogy sok vállalat kultúrája nem támogatja a 
tudásmenedzsment gyakorlatot. Pl. ha az alkalmazottak felelősek az idejükért és a 
jutalmazási és előléptetési rendszer úgy épül fel, hogy alapja az értéknövelő teljesítmény, 
akkor nehezen találunk olyan alkalmazottat, aki időt fordítana tudásmegosztó projektekre, 
ha azokat nem ismerik el értéknövelő tevékenységnek [v.ö. Soliman/ Spooner 2000]. A 
szervezet alkalmazottai közötti bizalom hiánya negatívan, míg a megnőtt bizalom 
pozitívan hat a tudásmegosztás esélyeire, tehát ilyen esetekben minden bizonnyal 
szükséges a kultúraváltás. 
A tudásmegosztás korlátai lehetnek bizonyos raktározás! és megosztási 
problémák, mint pl. a rejtett tudás esetén, mivel az nehezen raktározható és nehezen 
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hozható megosztható formába. A technológiai és kommunikációs problémák esetleg 
bizonyos tudás elvesztését eredményezhetik a transzfer folyamán [v.ö. Stonehouse/ 
Pemberton 1999J. 
A tudásmegosztást az is akadályozhatja továbbá, hogy hiányzik belőlünk a készség 
az aktív információszerzés iránt. Tehát a sikeres tudástranszfer akadályai kapcsolatosak 
lehetnek a motivációval. A tudás rendelkezésre bocsátásának támogatói és akadályozói 
lehetnek személyek, a szervezet és a technika. így a szervezeti struktúra (üzleti területek, 
telephelyek) és megélt értékek határokat építhetnek fel, a tudás hatalom. Ezért az egyének 
ellenállást tanúsíthatnak a tudásmegosztással szemben, attól tartva, hogy a tudás 
nyilvánossá tétele személyi vagy szervezeti hatalom csökkenését jelentené. Ide sorolható 
az ún. a NIH-szindróma (not=invented here) is. Gyakori jelenség, hogy a Javadalmazás és 
teljesítményértékelés nem vagy csak sekély mértében ösztönöznek arra, hogy megosszuk 
tudásunkat. A tudásteremtésben és transzferben hiányoznak a hatékony folyamatok. Az 
információtechnikai támogatás hiányos és nem felhasználóbarát. A tudást összetévesztik 
az információval. 
A szervezeti hierarchia is felvet egy problémát. A különböző szintek nehezítik a 
tanuló kultúra létrehozását, amely elősegítené a tudás létrehozását, diffúzióját, 
koordinálását és ellenőrzését. Az ötletek és tudás torzulása gyakran előfordul, minél több 
azoknak a szinteknek a száma, amelyeken át kell haladnia. Emellett a hierarchia 
akadályozhatja a horizontális kommunikációt is. Ezért a laposabb szervezeti struktúrák 
jobban képesek a tudás koordinálására és ellenőrzésére, és alkalmasabbak a hatékony 
tudásmenedzsmentre. Végül, míg a partnerrel való tudásmegosztás bizonyos gazdasági 
területeken elfogadott lehet, ellenőrzés vagy más intézkedés korlátozhatja a 
tudásmegosztást [v.ö. Stonehouse/Pemberton 1999]. 
Meg kell még említenem a bürokráciát, a verseny okozta nyomást, az 
ellenőrzést, a rossz vezetést, a merev hierarchiákat, a vállalat nagyságát, s a nem 
megfelelő kommunikációt is. Zavarok ugyanis két egyén közti kommunikációban is 
jelentkezhetnek, amelyek szervezeti szinten erősebbé válhatnak. Túl sok szervezetnél élnek 
még a túlzottan merev kommunikációs struktúrák, késedelmes a visszacsatolás, s nehezen 
hozzáférhető az információ. Az erőforrások nem megfelelő kihasználása is lehet a rossz 
kommunikáció és kulturális eltérések következménye. 
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A cégek szervezeti felépítése, kultúrája gyakran gátolhatja a tudás szabad 
áramlását. A probléma forrását jelenthetik például az ösztönző rendszer jellegzetességei. 
Ha a motivációs rendszerben a munkatársak teljesítményének értékelésekor különböző 
személyek teljesítményét hasonlítják össze, akkor ez tudásvisszatartásra késztetheti a 
munkatársakat. Viszont a tudás átadását kellene elérni, ahhoz pedig a dolgozónak alá kell 
rendelnie érdekeit a cég érdekeinek. Ez úgy oldható meg, hogy a vállalati kultúra 
nyitottságon, folyamatos tanuláson, csapatmunkán és tudásmegosztáson alapuljon. Egy 
belső adatbázis létrehozása sem feltétlenül elegendő a tudásmegosztás biztosításához. 
Hiába tartalmaz az adatbázis a tanulmányokat, konferenciákat, legjobb eljárásokat, ha az 
emberek nem használják a tudásbázist, ha a megosztás nem erőssége a kultúrának. Tehát 
széles körben alkalmazott kommunikációs technológiák nem jelentik, hogy tudásmegosztó 
kultúrája van a cégnek. Tehát a tudásmegosztás működőképessége érdekében meg kell 
változtatni a kultúrát, egy másfajta környezetet kell teremtem a megosztás érdekében, 
létrehozni egy összefüggő tudásstratégiát. így a dolgozók rájönnek, hogy van valami 
nagyon erőteljes és pozitív értékük, amelyre építhetnek [Allee 1997]. 
Az akadályok megszüntetése 
A sikeres tudástranszfer alapvető lépése a tanulás fent említett akadályainak, 
gátjainak leépítése, megszüntetése. A technológiai, különösképpen az információs és 
kommunikációs technológiai fejlesztések, alapvető szerepet játszanak a hálózati struktúrák 
és az együttműködő cégek közötti tanulást elősegítő infrastruktúra biztosításában. A 
médiumok és kommunikációs csatornák, amelyek közreműködnek a tudás teremtésében, 
raktározásában és transzferében, az intelligens szervezet fontos építőelemei, de nem csak 
ezek a kizárólagos erőforrásai a tanulási kontextus megteremtésének. A szervezeti kultúra 
és struktúra, valamint a folyamatban lévő technológiai fejlesztések lehetővé teszik olyan 
szervezeti konfigurációk megteremtését, amelyek korábban elképzelhetetlenek voltak. így 
a szervezeti infrastruktúra egyesíti azokat a rendszereket és technológiát, amelyek a 
tudásmenedzsment tevékenységeket alátámasztják [Stonehouse/ Pemberton 1999]. 
A tudástranszfer akadályainak megszüntetésével összefüggésben Dávid Gurteen a 
motiváció újabb aspektusát veti fel, melynek értelmében nem a tudásmegosztást kellene 
jutalmazni, hanem a tudásátadás akadályait, gátjait kellene megszüntetni. Az embereket 
motiválni kell, hogy tudásukat másokkal megosszák, és belássák, hogy nem az a 
megállapítás érvényes, hogy „a tudás - hatalom", hanem a „tudásmegosztás- hatalom". Ha 
82 
ugyanis az emberek megértik, hogy tudásuk megosztása másokkal segít szakmájuk 
sikeresebb gyakorlásában, állásukat megtarthatják, karrierlehetőségeik javulnak, jutalmat a 
feladatok megoldásáért, nem pedig a tudásmegosztásért kapnak, és a tudásmegosztást a 
szervezet elismeri, akkor válik a tudásmegosztás realitássá [Gurteen 1999], A projektek 
megkezdése előtt tisztázni kell, hogy a hajtóerők vagy a fékezőerők az erősebbek, nem kell 
mindenáron belevágni. Inkább meg kell változtatni a fékezőerőként ható attitűdöket, s 
hajtóerővé alakítani [Bencsik 2005]. 
4.8. Összefoglalás 
A kultúra tudásmenedzsmentben játszott szerepét vizsgálva összegzésként a 
következő megállapításokat fogalmazhatjuk meg: A vállalatok tőzsdei értékét befolyásoló 
immateriális eszközök közé tartozik a szervezeti kultúra. Ahhoz, hogy a tanulást 
elősegítsük, olyan szervezeti kultúrát kell teremteni, amelyben a tanulást és a tudást nagyra 
becsülik, és ösztönzik a szervezet tagjait a tudás megosztására. Ez a kultúra a tudásorientált 
vállalati kultúra; ahol az értékek, normák, attitűdök, meggyőződések, nézetek, viselkedési 
módok a szervezeti tudásfolyamatokat messzemenőkig támogatják és elősegítik. A 
tudásorientált vállalati kultúra elemzésénél célszerű a komplex megközelítés alkalmazása, 
mert így a szervezeti tényezőket, támogató struktúrákat és a humántényezőt egyaránt 
figyelembe vesszük. 
A tudásorientált kultúrával rendelkező szervezetek sok előnyt élvezhetnek. A 
munkakörnyezet élvezhetőbb, a team-munka fejlődik, az új ötletek generálása és a 
tudásmegosztás iránti készség javul. Megfelelő képességekkel rendelkező, kiváló 
minőségű munkaerőt vesznek fel a szervezetek, és igyekeznek meg is tartani őket. A 
tudásbarát kultúra megteremtéséhez szükséges azonban megszüntetni annak akadályait, 
hogy a szervezet tagjai tanulhassanak, és hogy a szervezet rendelkezésére bocsássák saját 
tudásukat. A szervezeten belüli információáramlás elősegítése és következésképpen a tudás 
és szakértelem fejlesztése, s így a tanuló szervezet létrehozása érdekében, a 
tudás visszatartás hagyományát meg kell szüntetni. A szervezetek vezetői a tudásmegosztó 
környezet megteremtésével, hatékony bátorítással és jutalmazással a munkatársakban 
tudatosíthatják, hogy tudásuk és szakértelmük érték, és elérik, hogy a szervezet tagjai 
megfelelő módon kommunikálják és osszák meg tudásukat és szakértelmüket másokkal. 
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A különböző kultúra ismérveket a tudásorientált szervezeti kultúra szemszögéből is 
vizsgálhatjuk. A következő fejezetekben a 4. fejezetben leírt jellemzők figyelembe 
vételével elemzem a Richter Gedeon Rt. példáján keresztül, a tudásorientált vállalati 
kultúra mely elemei találhatók meg a vállalatnál, hogyan hat ki a kultúra a szervezeti tudás 
menedzselésére, milyen helyet kapnak a tanulás, ill. a tudásfolyamatok, elmondható-e a 
cégről, hogy tudásorientált vállalati kultúrája van. 
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II. rész Tudásorientált vállalati kultúra a Richter Gedeon Rt-
nél 
5. Az empirikus felmérés technikai tényezőinek bemutatása 
A Richter Gedeon Rt. vállalati kultúrájának bemutatásához a vállalat 
kiválasztásának indokainak ismertetéséből és a vizsgálat modelljének felállításából 
indulok ki. 
5.1. A vizsgálandó vállalat kiválasztása 
Mivel az irodalomban Magyarországon jelenlevő külföldi központú 
multinacionális vállalatokra vonatkozóan készültek átfogó felmérések [pl. Szabó-
\ 
Kocsis 2003], választásom olyan magyarországi nagyvállalatra esett, amely nem 
tartozik az említett vállalati körbe. 
Az elemzés tárgyát képező Richter Gedeon Rt. olyan vállalat, amelynek 
esetében a tudásfejlesztés egzisztenciális jelentőségű. Tudásalapú tevékenységet folytat 
ugyanis, azaz olyan termékek kutatása-fejlesztése, előállítása és értékesítése tartozik 
tevékenységi területeihez, amelyek esetében az értékteremtés valamennyi szakaszában 
nagyon fontos a megfelelő tudás és szaktudás biztosítása. Ezért a kutatás keretében 
azokat a tényezőket kerestem és vizsgáltam, amelyek lehetővé teszik, hogy a 
szervezeten belül a munkatársak egyéni tudását kollektív tudássá alakítsák, figyelembe 
véve a vállalati kultúrának ebben a folyamatban játszott szerepét. A vállalati kultúra és 
tudásmenedzsment összefüggéseinek vizsgálatai során különböző aspektusok 
figyelembe vételére került sor, mint pl. a versenyképesség megtartásának és a vállalati 
tudás ápolásának, menedzselésének összefüggései, az életen át tartó tanulás és a 
sikeresség, az emberi erőforrás képzése, motiválása, tanulása, a szervezeti 
tudásfolyamatok és a vállalati kultúra összefüggései. 
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5.2. Modellkészítés 
A modell alapját az értekezés kiindulópontjául szolgáló hipotézisek adják. A 
vállalati kultúra tudásfolyamatokat támogató szerepének bemutatását a vállalati output, a 
magas tudástartalmú tennék előállításában játszott szerepe alapján vizsgálom. 
5.1. ábra: Az empirikus kutatáshoz készített modell 
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A modell elemei közül a vállalati kultúrára ható tényezőket az elsődleges és 
másodlagos kultúraformáló tényezők alkotják. A támogató szervezeti keretfeltételek, 
infrastruktúra és egyéb támogató feltételek befolyásolják a vállalati kultúra alakulását, 
ugyanakkor a kultúra is visszahat arra, hogy a tudásfolyamatokat biztosító keretfeltételek 
hogyan változnak. A modell egyes elemei között tehát kölcsönhatások is megfigyelhetők, 
de az egyszerűség kedvéért a kimenet szempontjából domináns irányokat jelölöm csak. A 
modell stratégia, értékek, motiváció elemei a tudásorientáltság szempontjából jellemzik a 
szervezetet. A stratégia meghatározó a szervezet tevékenysége szempontjából. A 
szervezet tagjai által elfogadott közös értékek befolyásolják a gondolkodásmódot, 
megközelítéseket, eljárásokat, viselkedési mintát adnak. A motivációt azért kell 
figyelembe venni, mert a döntések, feladatok teljesítésében van meghatározó szerepe. 
Mindezek befolyásolják a vezetés és a munkatársak tudásfolyamatokban való 
részvételének jellemzőit, így szintén elősegítik a magas tudáshányadú termék piacra 
\ 
juttatását. 
5.3. Empirikus adatbázis létrehozása 
Az empirikus adatbázis létrehozására a hagyományos kutatási eljárást 
alkalmaztam, amelyet üzleti kutatások terén használnak: a már rendelkezésre álló írott 
anyagok felhasználása, a cégnél tett látogatások, összekapcsolva adatgyűjtéssel. A 
vállalati folyamatok leírására véleményem szerint ugyanis a komplex vizsgálati 
módszer alkalmazása célszerű, mert egyébként folyamatok és jelenségek leírása csak 
töredékes lenne. 
5.3.1. Doktumentumok 
Az elemzés elkészítéséhez a cég éves jelentéseit (1999-2004), elemzéseket, a 
Környezeti jelentéseket (2002-2003), a Richter évkönyvet (2001), a cég internetes 
oldalain hozzáférhető gyorsjelentéseket, sajtótájékoztatókat, a Richter múzeumban 
rendelkezésre álló dokumentumokat, szakfolyóiratok cikkeit használtam fel. 
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5.3,2. Kérdőívek 
A közvetlen tapasztalatokat megfigyelés, kérdőíves megkérdezés és interjúk 
révén nyertem. 
A kérdőívekkel a tudásalapú vállalati kultúra és tudásrnenedzselés különböző 
aspektusait vizsgáltam. A kérdőív készítése során figyelembe vettem a következő 
szempontokat: Nincsenek-e már valahol ilyen jellegű adatok? Helyes-e az arány a 
kvantitatív és a kvalitatív módon értékelhető kérdések között? Magába tud-e fogadni a 
kérdőív nem várt válaszokat (pl. olyan kategóriákat, amelyeket nem sorolt fel a 
kérdőív). Mennyi időbe telik kitölteni a kérdőívet? Elfogadható-e ez az időtartam? 
Mennyi időt kapjanak a résztvevők a kérdőívek visszaküldésére? Milyen sorrendben 
helyezkedjenek el a kérdések a kérdőíven? A terminológia érthető-e és tartalmasak-e a 
kérdések (egyértelműek-e)? A kérdőívek készítésénél igyekeztem kerülni az olyan 
fogalmakat, amelyek különböző értelmezéseket tesznek lehetővé, s inkább konkrétan 
rákérdeztem egyes elemeikre (pl. kultúra helyett annak különböző összetevői). 
A kérdőív összeállításánál szempont volt, hogy viszonylag rövid idő alatt 
kitölthetőek legyenek, ugyanakkor a problémakör minél többoldalú bemutatására 
kerülhessen sor. A kérdőívek felépítésének kialakításánál figyelembe vettem témakörrel 
kapcsolatos a kérdőívek jellemzőit. Ennek megfelelően az ötven kérdésből álló kérdőív 
öt nagyobb kérdéscsoportot tartalmazott: 
I. a válaszadó személyére vonatkozó információk, amelyek csupán 
statisztikai feldolgozást szolgáltak, az anonimitás megtartása mellett, 
II. a vállalati kultúra általános ismérvei annak feltárására, milyen 
kulturális elemek befolyásolhatják a szervezet tudásfolyamatait, 
III. a válaszadó tanulásának jellemzői a kultúra elemek 
szemszögéből, 
IV. a szervezeti egységeken belüli tanulási, tudásátadási folyamatok, 
a tudás megosztása a tudásalapú kultúra szemszögéből, 
V. a szervezetközi tudástranszfer néhány aspektusa. 
A válaszadó személyével kapcsolatos kérdések az életkorra, beosztásra, 
szervezeti egységre, a közvetlen munkatársak számára és a vállalatnál eddig töltött 
időtartamra vonatkoztak. A fenti kérdéskörre adott válaszok ugyanis képet adnak arról, 
a szervezeti egységeknek: mennyire széles körét képviselik a válaszadók, és mekkora 
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áttekintésük lehet a szervezet egészéről. A kérdőívek szétküldésekor figyelembe vettem, 
hogy a vállalat valamennyi nagy szervezeti egységének lehetősége legyen válaszadásra, 
így valamennyi igazgatóság kapott kérdőíveket, amelyek eljuttatásában az 
Emberierőforrás-Igazgatóság vezetője, illetve munkatársai voltak segítségemre. A 
kérdőívek kitöltése önkéntes alapon, visszajuttatásuk pedig részben a cégnél tett 
látogatásaim alkalmával, részben postán történt. 
A válaszadók olyan gyakorlati szakemberek voltak, akik a legkülönbözőbb 
funkcionális területeket képviselték, mint pl. Minőségirányítási Igazgatóság, 
Termékfejlesztési Igazgatóság, Műszaki Igazgatóság, Emberierőforrás-Igazgatóság, 
Termelési és Logisztikai Igazgatóság, Kutatási Igazgatóság, Gazdasági Igazgatóság, 
Adminisztratív Igazgatóság, PR iroda, Kereskedelmi Igazgatóság. Emellett a válaszadók 
túlnyomó része hosszabb ideje dolgozik a cégnél. Foglalkozásukat tekintve a 
legkülönbözőbb tevékenységi területek képviselői fejezték ki véleményüket 
(osztályvezető, munkatárs, kutató, ügyintéző/titkár csoportvezető, főosztályvezető, 
igazgató, technológus, beosztott diplomás, főosztályvezető helyettes, projekt 
menedzser). Életkorukat tekintve túlnyomó többségük 21-45 év közötti volt (72,5%). A 
megkérdezettek átlagosan 30 fővel állnak közvetlen munkakapcsolatban. A válaszadók 
lehetővé tették a kérdések különböző szemszögből történő szemléletét. Különösen 
örvendetes volt számomra az a tény, hogy viszonylag nagy számban töltötték ki a 
kérdőíveket hosszabb ideje a vállalatnál dolgozó közép- és felsővezetők (a válaszadók 
55%, a teljes vállalati vezetés 1/8 része), akiknek a Társaságnál töltött időnek és 
pozíciójuknak köszönhetően jó áttekintésük volt a vállalati folyamatokról. 
Összességében 40 darab kérdőív segítségével empirikus adatbázis jött létre, melynek 
kvantitatív módon értékelhető kijelentéseit statisztikailag feldolgozva, az inteq'űkkal és 
egyéb információkkal kiegészítve együttesen jó alap kínálkozott a kutatási téma 
bemutatására. 
A kérdőívben számszaki szempontból két típusú kérdés szerepelt, amelyek közül 
a Likért skálával mérhető kérdések voltak a leghangsúlyosabbak. Ezek értékeléséhez a 
Excel táblázatkezelő nyújtott segítséget. A feldolgozás során az egyes alpontokra adott 
válaszok átlagának, majd ezek standard hibáinak kiszámításával, a t-eloszlást használva 
történt az egyes átlagokhoz tartozó konfidencia intervallum meghatározása 95%-os 
megbízhatósági szint mellett. A válaszok értékelésekor így nem csupán a sorrendet 
lehetett felállítani az egyes szempontok között, hanem az is megállapítható volt, hogy 
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5%-os szignifikancia szint mellett jelentősen eltérnek-e egymástól az adott szempontok. 
A szempontokat páronként akkor tekintettem egymástól szignifikánsan különbözőnek, 
ha konfidencia intervallumaik között nem volt átfedés. 
A második csoportot a megoszlási viszonyszámok jelentették. Az igen, nem, nem 
tudom típusú kérdéseknél azt vizsgáltam meg, hogy az egyes válaszokat hányan jelölték 
meg, majd ezek alapján került sor a megoszlási viszonyszámokat kiszámítására. 
Ugyancsak megoszlási viszonyszámokkal történt az egyes demográfiai kérdéseket 
értékelése is. A „jelölje a legfontosabb három betűjelet" típusú kérdések esetén nemcsak 
azt vizsgáltam, hogy melyek voltak a legfontosabb válaszok, hanem azt is melyek a 
legnépszerűbb kombinációk. 
5.3.3. Interjúk 
Az interjúk során hasonló problémaköröket vizsgáltam, mint a kérdőívekkel, 
mindazonáltal lehetőségem nyílt a különböző szervezeti egységek tevékenységébe és a 
jelenségek hátterébe bepillantást nyerni. Az interjúk tervezése során felvetett kérdések a 
következők voltak: Hány embert kell meginterjúvolni (figyelembe véve a szervezeti 
struktúrát, a hierarchiaszinteket, szervezeti egységeket, szakmai jellemzőket). Milyen 
hosszúak legyenek az interjúk (figyelembe venni az adatszerzés, érdeklődés fenntartása 
és az inteqúalany kooperálása közötti kiegyensúlyozottságot). Strukturált vagy félig 
strukturált legyen az interjú? Mi az, amit tudok már a megkérdezés előtt? Lesz-e mód 
kiegészítő és utólagos infonnációszerzésre? Mi a feltett kérdések logikus sorrendje az 
interjún belül: figyelembe veszi-e a válaszadók gondolkodásának logikáját, a fontos 
kérdések elhelyezését, kiegészítő kérdések szükségességét, az átfedő vagy ismétlődő 
kérdések kiszűrését? 
Az inteqúk felépítése hasonló volt a kérdőívekéhez, így tartalmi kiegészítőül 
illetve a kérdőívekben feltett kérdésekre kapott információk megerősítésére is fel 
kívántam használni azokat: 
I. életrajzi adatok, 
II. a vállalat története, jelenlegi helyzete, 
III. a vállalati kultúra általános jellemzői, 
IV. a szervezeti egységek tanulása, belső tudásátadása, 
tudásmegosztása a szervezeti kultúra figyelembe vételével, 
V. kooperációs kapcsolatok és a tanulási folyamatok. 
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Az interjúk során az interjúalany személyére vonatkozó kérdések a kérdőívekhez 
hasonlóan az életkorra, beosztásra, szervezeti egységre a közvetlen munkatársak 
számára és a vállalatnál eddig töltött időtartamra vonatkoztak. Összesen a Társaság 12 
munkatársával készítettem interjút, egyenként 1-1,5 órán át tartó beszélgetést 
folytattunk. A kvalitatív interjúk foglalkozási szerepekre és felelősségekre, szervezeti 
struktúrára/arculatra, szervezeti misszióra és vízióra, tudás /információáramlásra, 
döntéshozatali folyamatokra, a hibákhoz való viszonyulásra, új tudás generálására és 
tanulási akadályokra vonatkoztak. 
Az inteq'úalanyok közép- és felsővezetőség köréből kerültek ki, és sokéves 
tapasztalattal rendelkeztek szakmájuk területén. Emellett a vállalatnál is sok éve 
dolgoznak, tehát jó áttekintésük van a vállalatnál folyó tevékenységről, azokról 
megbízható mélységű ismeretekkel rendelkeznek. Az interjúalanyokkal az interjúk 
elkészítése után e-mailes kapcsolatot tartottam, illetve szükség esetén ismételt 
találkozásra is sor került, így számos kiegészítő információt kaptam a tudásfolyamatok 
leírásához és vállalati kultúrához. Ennek a feladatnak megoldásába interjúalanyaim más 
személyeket is bevontak, amennyiben olyan kérdés vetődött fel, amelyben más személy 
kompetensebb volt, tehát az információk szolgáltatásában ténylegesen részt vevők köre 
szélesebb az interjúalanyok körénél. 
A vállalati tudásfolyamatokra vonatkozó kvalitatív aspektusok vizsgálatában a 
kvalitatív értékelést lehetővé tevő válaszokat, valamint az interjúk során szerzett 
információkat használtam fel. Ezek a szervezeti tudásteremtés sajátosságait helyezték a 
vizsgálat központjába, a vállalati kultúra oldaláról megközelítve a kérdéskört. A 
kérdőívek, az interjúk és dokumentumok nyújtotta információk felhasználásával 
lehetővé vált a vállalat tudásbázisának, egy tudásorientált vállalati kultúra 
összetevőinek, összefüggéseinek bemutatása. 
5.4. A kutatás szakaszai 
A tudásmenedzsment és tudásorientált vállalati kultúra aspektusaival foglalkozó 
irodalom tanulmányozásával és feldolgozásával kezdődött a célkitűzések megvalósítása. 
Az irodalom alapján megállapítható volt, hogy a kultúrát a tudásmenedzsment 
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szempontjából a vállalatok alapvető fontosságúnak tartják, ugyanakkor a kérdéskör 
alaposabb vizsgálatára nem vagy csak nagyon ritkán kerül sor. 
Mivel a cégről ilyen jellegű felmérés még nem készült, sőt az irodalomban sem 
találtam a problémakör ilyen jellegű feldolgozását, a szakirodalmi összevetés csak 
részben valósulhatott meg. Ez valószínűleg azzal függ össze, hogy mint a bevezetőben 
említettem, a kultúra fontosságát csak a megemlítés szintjén találjuk a különböző 
forrásokban. Ennek oka feltételezésem szerint az lehet, hogy a kultúra olyan fontos 
értéket képvisel egy szervezet szempontjából, hogy nem szívesen adnak ki róla 
információt, hiszen jelentős mértékben befolyásolja a szervezet sikerességét. 
A vonatkozó szakirodalom tanulmányozása és feldolgozása után került sor a 
vállalat kiválasztására. A vállalatnál tett többszöri látogatás és beszélgetések is 
segítettek a második szakaszban elkészített kérdőív és szóbeli interjúk kérdéssorának 
összeállításában. A felmérés előkészítését megelőzően adatgyűjtést végeztem 
folyóiratokban, újságokban, internetes oldalakon, vállalati dokumentumokban elérhető 
információk felhasználásával, személyes megfigyelések segítségével. 
A kutatásnak ugyanebben a szakaszában került sor a kérdőív előkészítésére is. 
Számos, a vállalati kultúrával, illetve a tudásmenedzsmenttel foglalkozó, nyomtatásban 
vagy Interneten elérhető kérdőív tanulmányozása segített annak eldöntésében, milyen 
információk lehetnek a leginkább hasznosak a cég kultúrájának a tudásmenedzselés 
szempontjából történő vizsgálatában [1. Melléklet]. Ez segített a kérdőív ésszerű 
felépítésére vonatkozó elképzelés kialakításában is. 
A kutatás kővetkező szakaszában bonyolítottam le a felmérést: a kérdőívek 
szétküldését, begyűjtését, és elkészítettem az interjúkat. Az interjúban részt vevő és a 
kérdőíveket kitöltő személyek nem voltak azonosak, ezzel elérhető volt, hogy minél 
több ember nézeteit, válaszait tartalmazzák a felmérés eredményei. 
5.5. Összefoglalás 
Az empirikus kutatásban a már rendelkezésre álló dokumentumokat, 
szakfolyóiratok cikkeit használtam fel. A közvetlen tapasztalatokat megfigyelés, 
kérdőíves megkérdezés és interjúk révén nyertem. Az interjúalanyok közép- és 
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felsővezetőség köréből kerültek ki, akik a vállalat valamennyi szervezeti egységét 
reprezentálták. A vállalati tudásfolyamatokra vonatkozó kvalitatív aspektusok 
vizsgálatában a kvalitatív értékelést lehetővé tevő válaszokat, valamint az interjúk során 
szerzett információkat használtam fel. Ezek a szervezeti tudásteremtés sajátosságait 
helyezték a vizsgálat központjába, a vállalati kultúra oldaláról megközelítve a 
kérdéskört. 
Az elemzés készítése során a tudásorientált vállalati kultúra szemszögéből 
relevánsnak, tekinthető információk tartalmi kiértékelését is elvégeztem. Megértésükhöz 
azonban szükséges egy rövid pillantást vetni a vállalat fennállásának immár több mint 
100 éves történetére, melynek során kialakult a vállalattudat, kialakultak a 
hagyományok, a richteres vállalati kultúra. 
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6. A Richter Gedeon Rt. kultúráját alakító tényezők 
A szervezeti kultúra bemutatásához a vállalat rövid történetéből és a kultúra 
alakulását befolyásoló tényezőkből indulok ki. A leírás a primer és szekunder elemekre 
támaszkodik. 
6.1. A cég fennállásának rövid története a kezdetektől 1990-ig 
A Richter Gedeon Rt.-t 1901-ben alapította Richter Gedeon gyógyszerész, 
megteremtve ezzel a cég és a magyar gyógyszeripar alapjait. A kisüzemi gyártás színhelye 
az Üllői úti Sas patika volt. A termelés növekedésével párhuzamosan a vállalatot többször 
bővítették. Richter Gedeon évtizedeken keresztül nemcsak tulajdonosa, hanem 
meghatározó szaktekintélye is volt a cégnek és a szakmának, aki a biológiai kutatások 
eredményeit kiváló érzékkel hasznosította a gyakorlatban. 
Az első világháború kezdetekor már 24 gyógyszerszabadalma volt a cégnek. A két 
világháború között a gyár nemzetközi jelentőségű vállalattá fejlődött. Már 1926-ban közel 
száz készítményt gyártottak. A második világháború idején világszerte képviselői 
hálózattal rendelkezett a cég, tíz leányvállalatuk volt, de a világháború megszakította a 
vállalat addig dinamikus fejlődését. A zsidótörvény miatt kutatók egy része kivándorolt, 
Richter Gedeont meggyilkolták, ami súlyos csapást jelentett a vállalatra nézve [richter.hu]. 
Az államosítás után Kőbányai Gyógyszerárugyár néven működött a cég, külföldön 
azonban továbbra is Richter Gedeon Rt. néven értékesítették a termékeket. A háborús 
károk helyreállítása után a vállalat erőfeszítéseket tett nemzetközi kapcsolatainak 
helyreállítására, de ez az ország elszigetelődése miatt nem volt lehetséges. A túlélésre az 
egyetlen esélyt a kiemelkedő teljesítmény jelentette. Ezért sorozatos innovációkra került 
sor [Pillich 2001], A cég elveszítette külföldi érdekeltségeit, nemzetközileg és az iparágon 
belül is csökkent a jelentősége. A innováció a mai napig állandó jellemzője a cég 
tevékenységének [www.aif, www.forschungskoop.de]. 
A 60-as években a hazai piac kiszolgálása mellett a nyugati piacokra irányuló 
export fokozása érdekében a nemzetközi kapcsolatokat folyamatosan fejlesztették. A 70-es 
évek óta nemzetközi összehasonlításban is magas színvonalú kutatási tevékenység 
bontakozott ki. Termékdiverzifikációra került sor a vállalatnál, így a humán gyógyszerek 
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mellett állatgyógyászati termékeket, növényvédő szereket, kozmetikai termékeket 
(Fabulon, Richtofit) is gyártottak, miközben a nyugati országokba irányuló export is egyre 
nőtt [Pillich 2001, www.aif,www.forschungskoop.de]. 
A nyolcvanas évekre a gyárnak sikerült nemzetközi kapcsolatait önállóan 
alakítania, ami megnyitotta a nemzetközi együttműködések kiterjesztésének lehetőségét. 
Újabb együttműködési kapcsolatok bontakoztak ki a gyártás és értékesítés terén. A Richter 
a SZU legjelentősebb gyógyszerszállítójává vált. A vállalat a fejlődés fenntartása 
érdekében hiteleket vett fel, emiatt a piacgazdaságba történő átmenet idején hatalmas 
hitelek terhelték [Pillich 2001]. 
A 90-es évek és a jelen fejlődés bemutatásához a Richter Gedeon vállalati kultúráját 
alakító tényezők rövid elemzéséből indulok ki. Két fontos tényezőcsoportot, az elsődleges 
és a másodlagos tényezők kultúraformáló hatását vizsgálom. 
6.2. Az 1990 óta eltelt időszak az elsődleges kultúraformáló tényezők 
fényében 
Az elsődleges tényezők azok a makroszintű külső tényezők, amelyek valamennyi, 
az országban működő vállalatnak a működéséhez a keretfeltételeket biztosítják: a nemzeti 
kultúra, kormányzati szerep, oktatáspolitika, munkaügy-politika, finanszírozás stb. 
A gazdálkodás általános keretfeltételeinek vizsgálatát az iparágra jellemző 
tendenciák bemutatásával kezdem. 
6.2.1. Nemzetközi tendenciák a gyógyszeriparban 
Abell és Oxbrow megállapítása szerint a gyógyszeripar lényegében globális 
területnek tekinthető, bár vannak nemzeti és rés-szereplők is, és alapvetően kutatásra és 
fejlesztésre alapul. Óriási összegeket fektetnek az új termékek kifejlesztésébe, ráadásul 
hosszú évek telnek el, mire piacra kerül a termék. A profit ellenére nagy a kockázat is 
[Abell/ Oxbrow 2001]. 
A nyolcvanas évektől világszerte szemléletváltás figyelhető meg a 
gyógyszeriparban, szigorúbbá váltak a biztonsági követelmények. A minőségbiztosítási 
követelmények is szigorodtak. Az információhoz jutás könnyebbé vált, elterjedt a 
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számítógépek használata. A fejlesztések költségnövekedéssel jártak, ezért számos 
egyesülésre került sor. A gyógyszeripari értékesítési lánc is komplexszé vált. Számos nagy 
cég hozott létre szövetséget egyetemi vagy más kutatóintézetekkel, hogy azok végezzenek 
el bizonyos kutatási és fejlesztési munkákat helyettük. A biotechnológia terén nőtt a 
speciális kutatásokat végző cégek száma. Az elmúlt években számos fúzióra került sor a 
nagy cégek között, partneri kapcsolatok és szövetségek jöttek létre (6.1. és 6.2. táblázat). 
SmithKline+ Beecham 1989 
Bristo-Myers+ Synebo 1990 
Roche + Syníax 1994 
Roche + Boehringer 1995 
Glaxo Wellcome + SmithKline-Beecham 2000 
6.1. táblázat: A jelentősebb gyógyszeripari fúziók (Forrás: Harsányi 2003) 
A fúziók miatt a bevételek még nagyobbakká válnak. A fúziók oka az is, hogy a 
kutatás-fejlesztésre egyre nagyobb összegeket kell fordítani, és a feltételezések szerint 
koncentrált, nagyobb összegekből gyorsabban lehet megfelelő eredményeket elérni 
[Bogsch 2001], A piac meglehetősen szabályozott. Az etikai elvárások és páciensek 
részéről érkező nyomás egyre több információt tesznek szükségessé. 
A szakmától elvárják az innovációt és a kreativitást. A tudáskorszak kihívásaira a 
gyógyszergyártók különböző módon reagálnak: Nemcsak a nagy vezető cégeknél láthatók 
tudásmenedzsment projektek, hanem ma már a kisebbeknél is. A tudásorientált 
kezdeményezések mozgatórugói: globalizáció, magas kockázat, kritikus K+F, 
szabályozott, ellenőrzött, de változó piac, egyesülések, szövetségek és felvásárlások 
[Abell/ Oxbrow 2001]. 
6.2.2. A magyarországi fejlődés 
A világszerte zajló folyamatok éreztetik az ország nemzeti jövedelmének 
megteremtésében és exportjában, valamint a hazai egészségügyi ellátásban 
hagyományosan fontos szerepet betöltő magyar gyógyszeriparra gyakorolt hatásukat is.. 
A magyar gyógyszeripar kutatási- fejlesztési tevékenysége az innovációknak 
köszönheti ismertségét és sikerét. A 90-es években új kihívásokkal kellett szembenézniük: 
megváltozott a társadalmi-, gazdasági és politikai rendszer, piacok omlottak össze, új 
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tulajdonosok kezébe kerültek a vállalatok, megnőtt a verseny a hazai és a nemzetközi 
piacokon. Minőség terén az erősödő verseny, exportorientáltság, nemzetközi kooperációk 
miatt, a környezetvédelem terén pedig a szigorodó hazai előírások, nemzetközi 
szerződések betartása miatt, a magyar gyógyszergyártónál megtörtént a szükséges 
paradigmaváltás [Schön 1999], Új körülményként jelentkezett az a tény, hogy a működési 
keretek nem voltak biztosítottak, és a hazai gyártók a külföldiekkel szemben 
visszaszorultak a hazai piacon, emellett a időnként külföldiek viselkedése sem volt etikus 
[http ://www. datamonitor. com/~]. 
Magyarországon jelenleg mintegy száz cég van jelen gyógyszeriparban, de a hat 
legnagyobb cég adja a termelés 90 %-át (6.2. táblázat) [Vennen 2000]. A gyógyszeripart 
liberalizálták: a legnagyobb cégeket privatizálták, és külföldi gyógyszergyártók vásárolták 
fel a Richter Gedeon Rt. kivételével, amelynek tulajdonosai túlnyomórészt külföldi 
intézményi befektetők. Ez a helyzet segített a cégnek megőrizni függetlenségét [v.ö. 
Vennen 2000], és tartós stratégiai szövetségeket létrehozni annak érdekében, hogy 
nemzetközileg eredményesebb legyen. 
A gyógyszerpiac liberalizálódásával a külföldi gyártók és forgalmazók egymás után 
képviseleteket létesítettek Magyarországon, és megkezdődött a külföldi készítmények 
intenzívebb magyarországi törzskönyvezése. A szakmai befektetők bevonásának 
köszönhetően a cégek pénzügyi helyzete stabilizálódott, az anyavállalat rendelkezésre 
bocsátja a klinikai és marketing hálózatát. Ezért a megvásárolt magyar cégek jelentős 
összegeket képesek megtakarítani, és modern menedzsment ismeretek, valamint marketing 
technikák bevezetésére kerül sor. Ugyanakkor erős a multinacionális cégektől való 
szakmai és pénzügyi függőségük [Schön 1999]. 
Mivel egy eredeti gyógyszer piacra viteléhez sok millió dolláros ráfordítás és 
mintegy 10 évnyi kutatási és fejlesztési munka szükséges, a hazai cégeknek külső 
segítséget kell igénybe venniük, mert maguk nem képesek a készítmények piacra 
hozatalára. A hosszú távú kutatási és fejlesztési stratégiákban fontos szerephez jutnak a 
multinacionális szakmai befektetők, illetve kétoldalú kutatás-fejlesztési együttműködéseket 
alakítanak ki a cégek [Schön 1998]. 
A magyarországi gyógyszerpiac fontos jellemzője a szigorú és átfogó szabályozás, 
a gyógyszerek előállításánál, összetételénél, minőségénél, törzskönyvezésénél, 
minőségénél, forgalomba hozatalánál, kereskedelmében, tárolásánál, csomagolásánál, 
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áránál és reklámozásánál egyaránt [Varga 2001]. A magyar gyógyszerpiac szabályozása 
gyakorlatilag megfelel az EU-előírásoknak (a szellemi tulajdon védelme, szabadalmi 
jogok, a gyógyszerek minőségének, biztonságának garantálása, törzskönyvezés, a 
gyógyszerhez jutás, tájékoztatás szabályozása) [Bod ikt.hu]. 
Vállalat neve Fő tulajdonosok Fő tulajdonosok 
részaránya % 
Nettó árbevétel 
2001 (M Ft) 
Biogal Gyógyszergyár Rt. TEVA Rharmaceutical 
(Izrael) 
99,1 41 978 
Chinoin Gyógyszer és 
Vegyészeti Termékek Gyára 
Rt. 
Sanofí-Synthelabo 
(Franciaország) 
99,1 53 806 
Égis Gyógyszergyár Rt. Servier (Franciaország) 
Külföldi intézményi és 
magánbefektetők 
Hazai intézményi és 
magánbefektetők 
51,0 
43,0 
6,0 
49 937 
Humán Oltóanyag-termelő és 
Gyógyszergyártó Rt. 
TEVA Pharmaceutical 
(Izrael) 
98,0 10 547 
ICN Magyarország Rt. 
\ 
ICN Pharmaceuticals 
(USA) 
90,97 8 106 
Pharmavit Gyógyszer- és 
Élelmiszeripari Kft. 
Sanofí-Synthelabo 
(Franciaország) 
99,9 8 157 
Richter Gedeon Vegyészeti 
Gyár Rt. 
Hazai pénzügyi befektetők 
ÁPV Rt. 
Hazai befektetők 
57,3 
25,2 
17,5 
88 932 
6.2. táblázat: A vezető magyarországi gyógyszergyárak tulajdonosi szerkezete. (Forrás: 
magyosz.hu) 
A közeljövő gyógyszeripari sikerességét befolyásoló tényezők a fogyasztók 
nagyobb befolyása az egészségügyi döntésekre, erőviszonyok elmozdulása a 
kockázatvállaló orvosok felé és inás előrelépések a gyógyászati, ill. diagnosztikai 
technológiában [www.accenture.com]. 
6.2.3. Az 1990 óta eltelt időszak 
A kilencvenes években a KGST-piacok összeomlása, a hagyományos piacok 
elvesztése, a régióban lezajlott gazdasági és politikai változások, az import liberalizáció 
következtében a verseny erősödése, magas infláció miatt nehéz helyzetbe került a vállalat. 
Bogsch Erik vette át a Richtert. Itthon felhasználta külföldön szerzett tapasztalatait. 
Létszámcsökkentést hajtott végre, a nem alaptevékenységeket megszüntette, bezárta vagy 
eladta, a humángyógyszerek gyártását pedig megtartotta. Ezután a cég a 
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legnyereségesebbnek ígérkező termékvonalakra koncentrált, a nőgyógyászati és 
kardiovaszkuláris gyógyszerekre [Business Week 2001]. 
A többi gyógyszergyártóhoz hasonlóan a Richter privatizációjára is sor került 3 
lépcsőben (1994, 1995, 1997), ami az állami tulajdonrész fokozatos csökkenéséhez 
vezetett. 1998-ban az orosz válság miatt újabb törés következett be a fejlődésben, utána 
azonban ismét fellendültek a szállítások. 2004-ben a 25%+l állami tulajdonrészhez 
kapcsolódóan átváltható kötvények kibocsátására került sor. A tranzakció jelentősége 
abban áll, hogy a Richter stratégiája így folytatható lesz, mert az állam szerepvállalása még 
5 évig megmarad, s így a részvényesi jogok gyakorlása változatlan feltételek mellett zajlik 
[v.ö. richter.hu, Heti válasz, 2004. 05.13: 35, HVG, 2004.szept. 25, 98]. A privatizációs 
folyamat eredményeképpen a Richter Gedeon Rt. az egyetlen független, külföldi szakmai 
befektető nélküli hazai gyógyszergyártó. Ez a tény azért fontos a cég számára, mert így 
sokkal több partnerrel tud stratégiai együttműködést kialakítani. 
Tőzsdei jelenlét 
1993-94-ben a tőkehiány miatt szükségessé vált a tőkebevonás: 1994-ben 
részvénykibocsátással jutott a cég megfelelő alaptőkéhez [Bogsch 2001], A cég 
részvényeit 1994-ben bevezették a tőzsdére Budapesten, azóta népszerű blue chip 
[http://www.magyartokepiac.hu/cegadattar.php?cead_id=33]. A cég piaci értéke 
dinamikusan emelkedik. 
A cég jelene 
A Richter Gedeon Rí. jelenleg Magyarország legnagyobb és a kelet-európai régió 
egyik legnagyobb gyógyszergyártója (az értékesítési és export teljesítményt a szakma 
teljesítményéhez viszonyítva mutatja be a 6,3. táblázat). Tevékenysége kiteljed a teljes 
értékteremtési láncra, a kutatás - fejlesztéstől kezdve, a gyártáson át, a termékek 
értékesítéséig. Kiterjedt kereskedelmi és marketing hálózata kb. 100 országba juttatja el a 
termékeket. Magyarországon két telephelyen történik gyártás, de külföldön is vannak 
gyártóhelyeik. Világszerte rendelkeznek képviseletekkel. Mintegy 100 készítményt gyárt, 
170 különböző kiszerelésben. Többnyire saját fejlesztésű termékekkel jelentkezik a piacon, 
amelyek az alapvető terápiás területeket ölelik fel. Külföldön, értékesíti a termékek 
kétharmadát 1997 óta piacvezető Magyarországon (2001-ben 9,3%-os részesedés). 
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Iparág Richter Gedeon Rt 
Év Értékesítés (M Ft) Export (M Ft) Értékesítés (M Ft) Export (M Ft) 
1998 195878 115208 55063 37330 
1999 200301 115489 59554 39283 
2000 236678 151959 74107 53628 
2001 266297 180186 88731 64350 
2002 290707 195604 99308 69311 
2003 340942 236841 116659 82609 
6.3. táblázat: A gyógyszeripar termelési és értékesítési adatai (forrás: 
http://www.magyosz.hu, éves jelentések) 
A vállalat fejlődését jól szemlélteti a cég gazdálkodásának néhány mutatója (6.4. 
táblázat): 10 év alatt az árbevétel hatszorosára, az adózott eredmény kilencszeresére, az 
egy részvényre jutó eredmény mintegy nyolcszorosára, tőzsdei értéke közel tízszeresére 
nőtt. 
1994 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 
Nettó 
eszközérték 
(MFt) 
12961 64103 82099 90491 105643 125842 154922 182050 211294 
Értékesítés 
árbevétele 
(MFt) 
21196 52016 55063 59554 74107 88731 99308 116659 121593 
Adózott 
eredmény(MFt) 
4203 18655 17587 16636 19114 24792 28180 33678 37475 
Egy részvényre 
jutó eredmény 
265 1017 944 893 1026 1330 1512 1807 2011 
Egy 
törzsrészvényre 
jutó osztalék 
60 270 230 240 250 310 330 440 500 
Beruházások 
(MFt) 
3140 9469 14736 15608 17366 14934 17419 20053 24259 
Tőzsdei érték 
(M$) 
250 2100 800 1200 1100 1000 1250 2200 2300 
6.4, táblázat: A cég néhány fontosabb adata (forrás: a Richter Gedeon Rt. éves jelentései) 
6.2.4. A megváltozott környezet hatása a vállalati kul túrára 
A fent leírt változások hatását a vállalat dolgozói különbözőképpen élték meg. Ezt 
tükrözik a felmérés eredményei, miszerint arra a kérdésre, hogy a dolgozók átéltek-e a 
vállalatnál eltöltött időszakban lényeges kultúraváltást, a megkérdezettek 50 %-a válaszolt 
igennel, míg a többiek azt a véleményt képviselték, hogy a cégre mindig a folyamatos 
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változtatás voltjellemző [9. kérdés]. A vállalati kultúrára ható jelentősebb eseményeket a 
válaszok alapján hat nagy csoportba sorolhatjuk: 
• vezetésváltás (1985-ben a 30 éve a vállalat élén álló vezérigazgató nyugdíjba ment, 
1992-ben új fiatal vezérigazgató került a vállalat élére), 
• értékrend változás (profitorientáltság, teljesítményközpontú gondolkodás, 
piacorientáltság, marketing szemlélet), 
® a követelményrendszer változása, 
• a működési feltételek változása (racionalizálás, szovjet piac összeomlása, 
leányvállalatok megvásárlása), 
• a vezetési stílus változása (céltudatos, határozott vezetés), 
• profilváltás (a vállalat fontos területeinek átrendezése). 
A dolgozókra a változások különböző hatást gyakoroltak, stresszt okoztak ugyan, 
de egyidejűleg pozitív, ösztönző hatásuk volt, szemléletváltást, nagyobb fokú 
alkalmazkodást kívántak meg [9. kérdés]. Ugyanezt támasztják alá az interjúk is: „Nagy 
változások voltak a 90-es évek elején. 1992-ben volt a cég a legsúlyosabb helyzetben. A 
súlyos helyzet megoldására jött ide Bogsch Erik 1992 novemberében. Azon a nyáron 
érkezett haza Angliából" [Interjúalany 2]. A rendszerváltás időszakáról „inkább csak 
történeteket hallottam. Sztorikat meséltek a kollégák, mert akkor még nem dolgoztam itt. 
Nagy félelem élt bennük. Oka az volt, hogy több külföldi cég kezdett Magyarországon 
gyógyszergyártásba. Legnagyobb probléma talán a be nem látható jövőtől való félelem 
volt. Akkor került ide az új vezetés, amely új lendületet hozott a cég életébe. A Messiást 
látták az új vezetésben, rettentően bíztak benne" [Interjúalany 9]. 
6. 3. A Társaság kultúráját formáló másodlagos tényezők 
A másodlagos tényezők azokat a vállalat kultúrájára ható szervezetspecifikus 
tényezőket jelentik, amelyek csak az adott vállalatra jellemző, egyedi, sajátos kultúra 
kialakításában játszanak szerepet. Ilyenek pl. a cég életkora, mérete, profilja, struktúrája, a 
vállalatot alkotó egyének jellemzői [Borgulya/ Barakonyi 2004], A vállalati kultúra 
alakulását befolyásoló tényezők közül most azokat az elemeket vizsgálom, amelyek 
közvetlenül a vállalat adottságaival és jellemzőivel függnek össze, mivel ezek a tudás 
kultúrában játszott szerepénél meghatározó fontosságúak. 
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A vállalat kultúrája a vállalat fejlődéséhez hasonlóan, azzal párhuzamosan rengeteg 
fejlődésen inent át. Több mint száz éves fennállása alatt a cég mindig képes volt a 
megújulásra, a megváltozott körülményekhez való gyors alkalmazkodásra [Centenary 
2001]. 
6.3.1. A vállalatnál dolgozó munkatársak 
A Richter Gedeon vállalati kultúrájának kialakulásában, ill. alakulásában 
meghatározó szerepet játszott az alapító Richter Gedeon személyisége, értékrendje, 
képességei. A vállalat fennállása alatt többször is túlélte piacai elvesztését, s képes volt 
újítani. Ebben példával jártak elől a vállalat vezetői (az alapító Richter Gedeon, Pillich 
Lajos örökös tiszteletbeli elnök, dr. Varga Edit, akinek köszönhetően a tervgazdálkodás 
idején nem kellett bezárni a gyárat). Meghatározó személyiségek voltak id. Nyiredi 
Szabolcs, Szász Kálmán. Olyan emberek voltak, akik a maguk területén iskolát teremtettek 
[Richter Magazin 2001, Interjúalany 3]. 
Amíg a vállalat kisméretű volt, szinte családias viszonyok uralkodtak (mindenki 
ismert mindenkit, a vezetők együtt ebédeltek stb.). Később bonyolultabbá vált a struktúra, 
hierarchikusabbá vált a vállalat, ami szintén változásokat indukált a kultúrában, pl. a 
kommunikáció területén. A vezetők példája azonban ma is meghatározóan alakítja a 
vállalati kultúrát. 
A munkatársakra általánosan jellemző a másik személy, illetve az idősebb 
munkatársak iránti tisztelet, A vezetés nagyra értékeli a munkatársakat, a közösség 
teljesítményét, a közösségi szellemet, összetartást, amely a történelem során számos 
akadályon átsegítette a vállalatot [Richter Magazin 2001],, A dolgozók iránti tiszteletet, 
megbecsülést jelzi, hogy a cég vezérigazgatója a Széchenyi díj átvételekor a díjat a 
kollektíva érdemének tekintette, és a közösség teljesítményét hangsúlyozta [Sz.G. 2001, 
438]. 
6.3.2. Vállalati értékek 
A felmérés lehetővé tette néhány olyan érték azonosítását, amelyek a tanulási és 
tudásfolyamatok alakítása szemszögéből jelentőséggel bírnak. 
A vállalat alapvető értékei közé tartozik a ftlggeílenség, amelyet a privatizációs 
folyamat, a rengeteg átalakulás során a cég mindig igyekezett megőrizni. A Richter az 
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egyetlen gyógyszergyártó Magyarországon, amely privatizációját intézményi befektetőkkel 
oldotta meg, tehát nem függ döntéseiben külföldi, multinacionális gyógyszergyártó 
cégektől, sőt maga vált multinacionális céggé, Ez a tény a vállalati siker egyik tényezője, 
mivel így maguk dönthetnek stratégiájukról, terjeszkedésről, vállalatfelvásárlásokról, 
értékesítési prioritásokról. Lényegesnek tekintik, hogy a döntések Magyarországon 
szülessenek [Bogsch 2001, interjúk]. 
A vállalati értékrend, viselkedési normák, szokások megismerése elsősorban a 
vállalatnál dolgozó munkatársak elbeszélései (97,5%) és a pályakezdő munkatársak 
számára biztosított beilleszkedési program (32,5%) segítségével történik, ugyanakkor 
vállalati dokumentumok (17%), illetve közvetlen kolléga példája, a cégnél dolgozó 
családtagok, közösségi és tudományos programok is elősegítik [6. kérdés]: „ Jó segítséget 
nyújtott a munkahelyi közösség. Tőlük tudtam meg, amire munkámban szükség lehetett. 
Ma viszont tudomásom szerint működik egy ún. mérnökovi, amely lehetővé teszi, hogy az 
új diplomások a gyár különböző területeinek munkáját megismerjék. Nagyon hasznos 
program, mert ezzel többet tudunk meg a cégről, mint régebben. Az új munkatárs nemcsak 
a saját munkahelyét ismeri meg" [Interjúalany 1], Ugyanakkor régen sok richteres 
generáció dolgozott a vállalatnál, így a hagyományokat átadták egymásnak" [Interjúalany 
12]. 
A pontosság is hosszú múltú, régen kialakult érték, hiszen már Richter Gedeon is 
híres volt a pontossággal kapcsolatos „szigoráról". Az akkori vállalatvezetés, illetve a 
tulajdonos által megkövetelt szigorú fegyelemről még ma is történetek, legendák 
cirkulálnak a dolgozók között, bizonyítva a vállalati történetek összetartó erejét: „Gida 
bácsi pontosan munkakezdéskor a bejáratnál várta a későn jövőket. Nem fogadta a 
köszönésüket, hanem az órájára nézett. Ezzel elérte, hogy az emberek igyekeztek pontosak 
lenni, a késések száma pedig csökkent" [Interjúalany 12]. A jelenlegi vezetésre is jellemző 
az idő tisztelete: „A jelenlegi vezérigazgató pontos, értekezletek pontosan kezdődnek, és 
fejeződnek be, ezt a munkatársak is átveszik" [Interjúalany 4], „A határidőket betartják, a 
dolgozók fegyelmezettek. Ebben fontos szerepet játszik a vezetés. A vezetés pontos, mert 
az idő szent dolog, így ez a munkatársak számára is természetes dolog" [Interjúalany 11]. 
A vezetés személyes példamutatása mellett természetesen más szempontok is fontosak, 
mint pl. a munkahelyféltés, bizonyos dolgok szigorúbb megítélése [Interjúk], 
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Az innováció is a hagyományos kultúra jellemzők közé tartozik, amely a gyártott 
termékek, a szakma, ágazat jellegéből íákad. A folyamatos innováció a mai napig állandó 
jellemzője a cég tevékenységének. Az egyik interjúalany megfogalmazásában: „Mielőtt 
idejöttem dolgozni, már sok kollégát ismertem. Volt a Richterről egy általános képem, 
évtizedek során kihangsúlyozódott az, hogy szakmailag, nemzetközileg vezető 
gyógyszergyárak közé tartozik. Inspirált, hogy hihetetlenül innovatív munkahely, innovatív 
környezet vár" [Interjúalany 3]. 
Fontos volt a fejlődés során, hogy mindig nagyon jelentős szerepet játszott az 
összetartozás érzésének táplálása, egy olyan tényező, amely folyamatosan jobb 
teljesítményre sarkallja a munkatársakat. A cég felelősséget érez munkatársaiért, 
biztonságos munkahelyet igyekszik biztosítani. Folyamatosan munkálkodnak a 
munkafeltételek javításán. A közösségi szellemnek, az összetartásnak köszönhető, hogy a 
Richter Gedeon Rt. túlélte az elmúlt száz év viharait: „.. . a kollégák áldozatkész, 
lelkiismeretes munkájának, a kiváló csapatszellemnek, amely bizonyítására nap mint nap 
adódik példa, s legfőképpen a mindig megújulni képes szellemi erőnek, amely valamennyi 
nehéz időszakon túlsegítette, s nemzetközi rangra emelte a Richtert. Úgy gondolom, e 
szellemiség megőrzése és erősítése megalapozza cégünk jövőjét, amely mindannyiunk 
érdeke. A cég vezetőségének a biztos jövőkép kialakítása a munkatársak számára, s a 
lehetőségek fokozatos javítása nagyon fontos, ugyanakkor a dolgozók részéről is jogos az 
elvárás" [Richter Magazin 2001, 5]. „Elsősorban a közös cél tartja össze a csapatot" 
[Interjúalany 3], A Richtemél az átlagosan eltöltött munkaidő 12 év, ami azt mutatja, hogy 
az alkalmazottak szolgálatnak tekintik a munkájukat, s lojálisak a céggel szemben. 
A tipikus richteres értékek jellemző összegzését adja az egyik interjúalany válasza: 
„Ami nagyon fontos, az a hagyomány és a szakma (vegyész, gyógyszerész szakma) 
tisztelete. Ha az emberekkel beszélgetsz, érezhető ez. De nemcsak, a szaktudás tisztelete 
jellemző, hanem az idősebb embereké is: a fiatalabbak felnéznek az idősebbekre. Amit 
még fontosnak érzek, az, hogy magyar cég a Richter, s a függetlenségét meg is akarja 
tartani. A privatizációt feszültséggel figyeljük, nehogy valaki felvásárolja" [Inteqúalany 9]. 
6.3.3. Hagyományápolás 
A vállalati értékrendben nagyon fontos a hagyományok ápolása, amit. csak: néhány 
példával támasztok most alá. „Richter Gedeont. „Gida bácsinak" szólították, Pillich Lajost 
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„Lajos bácsinak". Ezt az új dolgozók is átvették. A hagyományok tisztelete miatt hozták 
létre a múzeumot is, ill. újították fel a Sas patikát" [Interjúalany 12]. A Richter Újság 
rendszeresen megjelenik, beszámolókat tartalmaz a vállalati eseményekről. 
Sok rendezvény van, amely már hagyománnyá vált. A richteres nap számos 
sportprogramot nyújt. A régi munkatársakkal richteres délutánokat tartanak, az 
emlékülések szakmai jellegűek, melyen a nagy richteresekre emlékeznek a tanítványok. Az 
évfordulókhoz kötődő köteteket jelentetnek meg [Interjúalany 4]. Egyéb hagyományként a 
különböző vállalati rendezvények, törzsgárdatagság jutalmazása, Richter-bál, Richter 
alkotói díj odaítélése, a gyár alapításának története, Centenárium, családi programok 
említhetők. A richteres tábor célja a richteres gyerekek közötti kapcsolat biztosítása, a 
dolgozók gyerekei együtt nyaralhatnak [7., 11. kérdés, interjúk]. Jelentős esemény az év 
végi cégrendezvény: „A Főosztályon évente egyszer év végén összejövünk, rendszerint 
karácsony körül, és évértékelőt tartunk. Ezenkívül a Főosztály egy partit tart egy 
vendéglőben, ahol mindig jó hangulat van. A vállalat menedzsmentje részére az 
Igazgatóság az év utolsó munkahetének csütörtökén állófogadást tart. Egymás között ezt 
Bogsch-bálnak hívjuk" [Interjúalany 3], 
Centenárium 
A centenárium rendezvényeinek hármas célkitűzése a történelem, eredmények, 
célkitűzések prezentálása volt. A hagyományok ápolása érdekében sor került a Sas patika 
felújítására, a Richter emlékérem kibocsátására (a Richter Gedeon szlogenjét tartalmazza: 
Egészséges fejlődés a jövő nemzedékért). Könyvet és jubileumi kiadványt adtak ki a cég 
100 éves történetéről, amelyet minden dolgozó megkapott. Film készült a Richterről 
Gyógyszergyártás világszínvonalon címmel. Bemutatja a vállalat százéves fejlődését, és 
betekintést ad a jelenlegi gyógyszerkutatási- fejlesztési és gyógyszergyártó tevékenységbe. 
A rendezvények egyidejűleg imázsépítésre is szolgáltak, miközben az orvosok, 
gyógyszerészek, a kormányzat, valamint a lakosság és a Richter Rt. kapcsolatát 
szorosabbra fűzték [Richter Magazin 2001, interjúk], 
Richter Múzeum 
A hagyományőrzés elősegítésére hozták létre a centenáriumi évben a Richter 
Múzeumot. A kiállítás bemutatja a cég 100 éves történetét. A kiállítás megtekintése során 
egy innovatív vállalatot ismerhetünk meg. Korabeli dokumentumok, tárgyak szemléltetik a 
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vállalat történetét a Sas patikától kezdve, a háborús időszakon, államosításon keresztül 
napjainkig: ezt egyrészt a termékek csomagolása, korabeli kutatási jegyzőkönyvek, 
évkönyvek, reklámanyagok szemléltetik. Érzékelteti, mennyire fontosak a cég számára a 
hagyományok, láthatjuk a gyártás változását (technológiai változások). Láthatunk példákat 
együttműködésekre, de jövő tervek, fejlődési lehetőségek is helyet kapnak benne. Ez a 
kiállítás főként szakemberek részére készült, de érdekes lehet diákok számára. A 6.5. 
táblázat a múzeum néhány kiállított tárgyát tartalmazza a kiállítás három központi 
témaköréből. 
Hagyomány Innováció Expanzió 
A vállalat története a kezdetektől 
napjainkig 
Orvosi napló, amelyet az orvosok 
kaptak ajándékba a Richtertől 
Richter évkönyv 
üzemi újság, a Híradó (50-es 
évekből) 
Richteres naptár 
Korabeli dokumentumok 
Régi fotók 
Sas patika 
Pillich Lajos üzemi napló, kutatási 
jegyzőkönyv 
Régi tablettázó gép 
Kutatás-fejlesztési történetek 
Bi2 
Cavinton 
Szabadalmi okiratok 
U-extraktor 
Film a Richterről 
WlPO-díj 
Kitüntetések 
A gyógyszergyártáshoz szükséges 
eszközök 
Régen és ma gyártott gyógyszerek 
Liofilizáló készülék 
Biztonságtechnika, védőruhák 
Craig-készülék növényi 
hatóanyagok előállítására 
Csomagolás (arculatváltás) 
A terjeszkedés a Sas patikától a 
Gyömrői útig 
Térképek 
Nemzetközi együttműködések 
6.5. táblázat: A múzeumban kiállított tárgyak 
Vállalati történetek, legendák 
A múlt dicsőségének életben tartására és az emberek közötti kapcsolatok ápolására, 
erősítésére szolgálnak a múltat felidéző történetek. A vállalat dolgozói körében számos 
történetet mesélnek karizmatikus vállalatvezetőkről, elkötelezett dolgozókról. A Richter-
anekdoták. generációról generációra szállnak. Ezek gyűjtőhelye és közzétételi fóruma 
manapság a Ríchter-újság [interjúk, kérdőívek]. 
6.3.4. A Motiváció 
A béren, kívüli juttatások a motiváció fontos elemei. A cég jóléti intézkedései 
hagyományosan széleskörűek. Az utolsó évtizedben építési kölcsönökkel a cég több 
dolgozót segített lakáshoz. A cég felelősséget érez munkatársaiért. Ezt a célt szolgálja 
számos szociális és jóléti létesítményük: könyvtárak, uszoda, fitness központ, sporttelep, 
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szabadidős létesítmények. A sportolási, üdülési lehetőségek nagy vonzerőt jelentenek. 
Vízi sport-telep, saját uszoda, szauna, kondicionáló terem áll a dolgozók rendelkezésére. Az 
üdülő és csónakház évente 2000 vendéget fogad. Van egy természetjáró szakosztály. Az 
óvoda 250 gyermek számára biztosít helyet. 
A dolgozók túlnyomó többsége részesül különféle juttatásokban és 
kedvezményekben a vállalatnál munkája elismeréseként. A juttatások egy része 
munkavállalói jogon jár, másik része pedig a kulcsfontosságú munkaköröket betöltő 
munkatársaknak biztosított juttatások. 
Munkavállalói Jogon járó juttatások: munkába járás támogatása, étkezési 
hozzájárulás, nyugdíjpénztári kiegészítés, élet- és balesetbiztosítás, a lakásszerzéshez 
kamatmentes kölcsön, üdülési támogatás, ajándékutalványok, 13. havi bér. Anyagi jellegű 
jutalmakként a leggyakrabban törzsgárda jutalmat, év végi jutalmat kapnak a dolgozók, de 
vállalati gépjármű használat, mobiltelefon, ill. más pénzbeli juttatások is szerepelnek a 
jutalmak között. Nem anyagi jellegű jutalmak a dicséret, kiemelt kezelés, kiemelt 
munkatárs fokozat, kiváló dolgozó cím [10. kérdés]. A kulcsfontosságú munkakörben 
dolgozók számára biztosított részvényhez jutási lehetőségek (bonusz részvények), 
szolgálati gépkocsi, üzemanyag-hozzájárulás, hordozható számítógép, mobiltelefon, 
esetenkénti ruhapénz, lakhatási támogatások, továbbtanulási költség-hozzájárulás stb. a 
vezető beosztásúak számára motiváló hatású, a dolgozói részvényprogram növeli a 
vállalatért érzett felelősséget, érdekeltebbé válnak a vállalat eredményében. 
A jutalmazások mellett számos, a dolgozók közérzetének javítását, a vállalati 
összetartás javulását elősegítő rendezvény, intézkedés ismert. Ilyen események a 100 éves 
fennállás rendezvényei, a vállalati napok, a centenáriumi rendezvények, továbbképzések, 
sport és családi programok, kirándulások, az összes szociális létesítmény, üdülők, juniális, 
vállalati családi sportnap, richteres kirándulások, vezetőségi elvonulások. A válaszadók 
túlnyomó többsége a családi sportnap rendezvényét emelte ki. A sikeres projektek végén, 
határidőre teljesítés esetén jutalmazás van, tehát érdek az együttdolgozás. A szociális 
hálót megőrizték a legnehezebb időszakokban is, és nem is szándékoznak megváltoztatni 
[11. kérdés, interjúk]. 
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A Richternél dolgozni mindig rangot jelentett. Ez még a legnehezebb időkben is 
így volt. A Társaság a legfontosabb termelési tényezőnek az embert tekinti. Még a 
legnagyobb megszorítások idején is igyekeztek a dolgozóknak évente fizetésemelést 
biztosítani. A létszámleépítéseket igyekeztek minél humánusabban végrehajtani 
(nyugdíjazás, Richterből kivált kft-kbe áthelyezés, végkielégítés, nyugdíj előtti 
korengedmény) [Richter Gedeon Rt. Jubileumi Kiadvány 2001, interjúk]. 
A Richterre visszafogottság, szerénység, szolidság jellemző. A munkatársak 
udvariasak egymással. „Ez egy jókedvű cég". Az egymás iránti tisztelet, elfogadottság, 
kulturált hangnem általános a cégnél: „Az emberek mindig kedvesen szólnak egymáshoz, 
a vállalat szellemiségére jellemző a szeretet". „A méretei ellenére családias hangulatú 
vállalat" [interjúk]. 
6.3.5. Magas etikai normák 
\ 
A cég PR- igazgatója szerint egy gyógyszergyártó cég számára a legfontosabb az 
emberi életminőség javítása, s ez erősen meggyökerezett a vállalati kultúrában. A 
Richternek már 100 évvel ezelőtt is volt etikai kódexe, amelyet akkor is, és most is 
aláíratnak minden dolgozóval. Az etikai kódex az etikus viselkedés célját szolgálja. Az 
etikus magatartás be nem tartását szankcionálják. A vállalati példamutatás és környezeti 
stabilitás megteremtése mellett az önszabályozás is fontos. A vállalatok munkatársainak át 
kell érezniük a cég küldetését. Magukévá tenni azt, eredményeikkel példát mutatni, és 
büszkének lenni rá. Tehát az egyénnek is megvan a maga felelőssége [http://www.ngo.hu], 
6.4. Összefoglalás 
A fentiek összegzéseként megállapítható, hogy a vállalat kultúrája rengeteg 
fejlődésen ment át a cég fennállása során. Szervezeti kultúrájának kialakulásában, ill. 
alakulásában meghatározó szerepet játszottak és játszanak a cég vezetői. 
A vállalati kultúra alapvető értékei közé tartozik a függetlenség, a pontosság, az 
innováció. A függetlenség deklarált érték, a pontosság érték voltát vállalati történetek, 
valamint az interjúalanyok válaszai igazolták. Az innováció szintén deklarált vállalati 
érték, amit mind a kérdőívek, mind az interjúk válaszai és a felhasznált dokumentumok 
alátámasztottak. Az összetartozás érzésének erősítése olyan szervezeti kultúra érték, amely 
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folyamatosan jobb teljesítményre ösztönzi a cég dolgozóit. A cég vezetése és a 
munkatársak viszonyára kölcsönös felelősség, egymás iránti tisztelet jellemző. Olyan 
szervezetről van szó, amely kiválóan összehangolja hagyományőrző és innovatív 
kultúráját. Az utóbbi értékeket a kérdőívek, interjúk és dokumentumok, támasztották alá. A 
felmérés eredményei összhangban vannak a cégen belül végzett felmérések eredményeivel, 
amelyek belső használatra készülnek. Bár nem terjednek ki az egész szervezetre, hasznos 
információkkal szolgálnak a vállalati kultúráról. A vállalati kultúra értékei a belső felmérés 
szerint a minőség, lojalitás, szakmai képzettség, életen át tartó tanulás lehetősége, 
csoportmunka - képesség, mások megbecsülése, állandó optimizmus, óvatosság. 
109 
7. A Richter Gedeon Rt. tudásorientált vállalati kultúrája 
Szükségesnek tartom értekezésemben kiemelten bemutatni azokat az ismérveket és 
tényezőket, amelyek a tudásorientált vállalati kultúra bizonyítékainak tekinthetők. Először 
a tudásmenedzsment szervezeti kereteit elemzem. 
7.1. A tudás menedzselésének szervezeti keretei 
A tudás menedzselésével kapcsolatos erőfeszítések a szervezeti egységek szintjén, 
illetve szervezeti egységek között történnek, vállalati szinten koordinálást három 
szervezeti egység végzi: az Emberi Erőforrás Igazgatóság, a Műszaki Könyvtár és az 
Informatika Osztály. 
Bár a három szervezeti egység tudásorientált feladatai jól meghatározottak, nem 
nevesítettek a tudásmenedzselésért felelős szervezeti egységként, ami jól tükröződik a 
kérdőívek megfelelő kérdéseire adott válaszokban. Kb. ugyanannyi válaszadónak nincs 
információja arról, hogy vannak-e a vállalatnál olyan szervezeti egységek, illetve 
személyek, akik felelősek a tudásmenedzsmentért, mint ahányan azt gondolják, hogy több 
felelős egység, ill. egy felelős egység foglalkozik a tudás menedzselésével. Néhányan úgy 
gondolják, hogy nincs felelős szervezeti egység [37. kérdés]. Arra vonatkozólag, hogy 
ki/knek a munkaköri feladata a vállalati tudásfolyamatok összefogása, irányítása, az 
Emberierőforrás Igazgatóságot, Informatikai részleget és a Műszaki Könyvtárt, PR irodát 
nevezik meg a válaszadók. Emellett egy általános megállapítás is megfogalmazható: A 
válaszokból kitűnik, hogy többen közvetlen munkahelyükön neveznek meg olyan 
személyt, aki a tudás menedzseléséért felelős, s úgy vélik, a tudás megőrzésével, 
átadásával kapcsolatos teendőket közvetlen munkahelyükön oldják meg [38. kérdés]. 
7.1.1. Emberi Erőforrás Igazgatóság 
Az Emberierőforrás-Igazgatóság tudásorientált feladatai közé tartoznak a 
munkaerő-fejlesztéssel, továbbképzésekkel, tréningekkel kapcsolatos feladatok. 
Munkaerőfelvéíel 
Az új munkaerő kiválasztásakor pszichológiai és szakmai alkalmassági vizsgán kell 
átesniük a jelölteknek. A felvételi interjú keretében a jelölt szakmai képességeit, szociális 
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kompetenciáit és emberi tulajdonságait vizsgálja egy több tagból álló bizottság. „Jelen 
van a megfelelő osztály képviselője, aki a szakmai megítélésben segít. A toborzási osztály 
a teszt alapján javasol. A tesztekkel a személyiségjellemzőket, szakmai képességeket, 
szakmai tudást és motivációt vizsgálják. Ha külsőkkel töltik be a munkahelyet, akkor 
próbaidőre veszik fel az új munkaerőt. Érvényes munkaszerződéssel rendelkező belső 
munkatárs esetében egyszerűbb a dolog, már megvan a háttér-információ. Cél ugyanis a 
megfelelő kompetenciával rendelkező munkaerő megtalálása [Interjúk]. Ez nyilvánvalóan 
nemcsak a szervezet egészére nézve fontos, hanem az egyén számára is. A megfelelő 
választás ugyanis pozitívan befolyásolja a munkavégzés eredményességét, a munkahelyi 
légkört, míg a nem megfelelő személy választásának negatív hatása van. 
A munkatársak megváltozott szerepeinek és kvalifikációs profiljainak 
bemutatásához egy álláshirdetés segítségével mutatom be, milyen minőségeknek van 
jelentősége a tudásorientált vállalatvezetés szemszögéből. A cég egységes struktúrájú és 
formájú álláspályázatokat jelentet meg a médiumokban. Elvárt kompetenciákat neveznek 
meg a hirdetésben, a megfelelő tudás, szaktudás, készségek, képességek szerepelnek az 
elvárások között. Ezeket első helyen említik a szükséges a személyiségjegyekkel együtt. 
Az elvárt kompetencia megfogalmazását és személyiségjegyeket követik azok a 
szolgáltatások, amelyek a dolgozók közérzetét javítják, szakmai fejlődésüket elősegítik. Az 
anyagiak utolsó helyen szerepelnek az álláshirdetések struktúrájában. Egyre több, képzett 
munkavállalót ugyanis egyre jobban érdekelnek a nem anyagi jellegű ösztönzők. A 
vállalatvezetés tehát leendő munkatársakkal szembeni elvárásait összekapcsolja azoknak a 
keretfeltételeknek a megteremtésével, amelyek a kezdeményezőkészséget, kreativitást és 
tudástranszfert támogatják. 
A tesztekkel a Richter Gedeonnál már a 70-es években hagyományt teremtettek, s 
így a mai, komplex SHL-rendszert pozitívan fogadták a cégnél. Az SHL-rendszert 
alkalmazzák a munkaerő és a vezetők kiválasztása, a vezetők 360 fokos vizsgálata, 
képzések céljára, tréningek előkészítésére és még sok más célra. A munkaerő-
kiválasztásban és a fejlesztésben mind az emberi erőforrás részleg, mind a gazdasági 
vezetők figyelembe veszik a teszt eredményeket, szakértői véleményként fogadják el, és 
döntéseiket arra alapozzák. A tesztelés a kiválasztási folyamat részét képezi, a végső 
döntés előkészítésében fontos szerepet játszik. Nagyon fontos szempont a kompetenciák 
pontos meghatározása [Szöllősi www.mediafigvelo. interjúk]. 
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„Várjuk, ha ...magas szaktudásával, dinamikus egyéniségével, kreatív 
gondolkodásával, önálló, intenzív munkával hozzájárulna közös sikerünkhöz". 
Amire nálunk számíthat: 
Egy jó csapatra, a legújabb ismeretek megszerzésére, gyakorlati ismeretei 
bővítéséhez, korszerű feltételekre, folyamatos szakmai képzésének, hazai és 
külföldi kongresszusokon való részvételének, nyelvtanulásának támogatására, 
üdülési és sportolási lehetőségekre, teljes körű szociális hálóra. 
Társaságunk jövedelemcsomagot kínál munkavállalói számára, melynek elemei 
a béralku során kialakított megállapodás szerinti alapbér, és az alábbi juttatások: 
nyelvpótlék, önkéntes nyugdíjpénztár, teljes körű életbiztosítás, lakáshoz jutás 
támogatása, orvosi, fogorvosi (alap)ellátás, étkezési hozzájárulás, helyi utazási 
költség megtérítése."(richter.hu) 
7.1. ábra. Álláshirdetés (Forrás: richter.hu) 
Teljesítményértékelés 
2000-ben bevezettek egy átfogó teljesítményértékelési rendszert, amely a cég 
valamennyi dolgozójára érvényes. Célja, hogy folyamatosan értékelje a dolgozók feladatait 
és teljesítményét, Ez a rendszer felhasználható a dolgozók és a menedzsment közötti 
kommunikáció javítására is [Centenary 2001, interjúk]. 
A teljesítményértékelést évente egyszer végzik el fejlesztő céllal. A 
teljesítményértékelő rendszert a cég dolgozta ki. Információkat gyűjtöttek be, hogyan 
működik másoknál, a Richterre adaptálták. Kérdőívvel történik a teljesítménymérés, 
feleletválasztásos kérdések segítségével Szóbeli elbeszélgetés keretében ellenőrzik a 
kiosztott feladatok teljesítését. Egy teljesítményértékelő lapot töltenek ki. A teljesített 
feladatok alapján felmérhető, ki mire jó, mire képes, milyen kompetenciák állnak a cég 
rendelkezésére. A képzési programokon való részvételről is az értékelés során döntenek. A 
végső teljesítményt 4-es skálán értékelik, majd egy szöveges értékelés következik. Január-
március végéig történik a teljesítményértékelés. Gyakorlatilag ekkor készülnek az oktatási, 
beiskolázási tervek is a következő évre [Interjúalany 10]. 
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Képzési programok 
A képzésekkel specializálódás válik lehetővé. A Richter támogatja a képzéseket, 
tanulmányi szerződést kőt az érintettekkel, s megkapnak mindent, ami ezzel jár, munkaidő 
kedvezményt, tanulmányi szabadságot, vizsgaszabadságot. A tandijat a cég fizeti. 
7.1.2. Informatikai Osztály 
A vállalat már évtizedek óta segíti a vállalati folyamatok szervezését informatikai 
eszközökkel, legelőször az anyagkönyvelésben használták az informatikát a 70-es években. 
Akkoriban építette a vállalat a számítóközpont épületét. Később a kutatás területén is 
elteijedtté vált a számítógépek használata, különösképpen a kutatások eredményeinek 
matematikai - statisztikai feldolgozására. A cég saját számítástechnikai rendszereket is 
kifejlesztett, majd a személyi számítógépek elterjedésével és a hálózat kiépítésével alakult 
ki a mai rendszer. Ma már több mint 3000 számítógép áll a vállalat munkatársainak 
rendelkezésére. 
A technológiai háttér egyre jelentősebb szerepet játszik a növekvő mértékben 
nemzetközivé váló vállalat tevékenységében. Fontos ugyanis, hogy az egymástól távol 
elhelyezkedő egységek, illetve partnerek és a központ között egyre gyorsabban áramoljon a 
máshol mások által is hasznosítható információ, és érvényesüljön a szinergiahatás 
[Interjúk], „A régi papírbázisú tudás bekerül az elektronikus adatbázisba, ezzel 
feltérképezhetővé válik, hogy ki miben kompetens, elkészíthető a cég tudástérképe" 
[Interjúalany 8], 
A Társaság támogató infrastruktúrájában központi szerepet játszik az 
Informatikai Osztály, amely a Microsoft Windows Server és a Windows 2000 Advanced 
Server operációs rendszereket használja a TCP/IPhálózati infrastruktúra domain-jának 
működtetésére a központi részlegeknél. A rendszert 2001-ben vezették be, s azóta már 
bővítették és fejlesztették, hogy a felvásárolt cégek alkalmazottai, illetve a központi 
telephelyektől távol dolgozó munkatársak számára is lehetővé váljon a fontos és értékes 
központi információforrásokhoz való hozzáférés. Emellett az informatikusok biztosítják 
a technológiai hátteret a dokumentációk elektronikus tárolásához (Dokumentum 
szoftver, adatbank). A bevezetett rendszerrel kapcsolatosan a legfőbb elvárások a 
maximális biztonság biztosítása, valamint az, hogy könnyű legyen kezelni, ugyanakkor 
hatékonyságnövelő hatása legyen és csökkentse a költségeket. 
[http://www.microsoft.com/hun/casestudy/Richterl.mspx1, 
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A vezetés elkötelezett az informatika fejlesztése mellett, ami abban is 
megnyilvánul, hogy stratégiai fontosságot tulajdonítanak a korszerű informatikai háttérnek. 
Ezért bevezették az integrált vállalatirányítási rendszert 1994-ben az országban az elsők 
között kezdték el a SAP R/3 információs rendszer bevezetését. Integrált vállalatirányítási 
szoftver teszi lehetővé az információk egységes szempontok alapján történő feldolgozását. 
Ez a rendszer átfogja a teljes értékteremtési láncot a beszerzéstől az értékesítésig. Az üzleti 
folyamatok zártak, s a SAP- bar. minden lépés nyomon követhető. A korszerű logisztikai 
infrastruktúra kiépítésében is meghatározó volt az SAP bevezetése. 
A Richternél 1998 és 2000 között építették ki az ISO 14®01-es környezetvédelmi 
információs rendszer támogatására az információs hátteret, amely magába foglalja a cég 
hatóanyaggyártása során elméleti és valóban bekövetkezett anyagmérlegek nyilvántartását, 
a környezeti tényezők adatbázisát, a környezeti tényezők egyedi, testre szabott kiértékelési 
módszerének kialakítását, valamint az adatok cseréjét a vállalati informatikai rendszer 
segítségével, speciális tervezési tevékenységek megvalósítását, valamint az adatok és 
eredmények rugalmas lekérdezhetőségének, exportálhatóságának biztosítását. A rendszer 
kiszolgálja a KIR-t. Évek óta sikeresen használják, amit a sikeres auditok tanúsítanak. 
2001-ben kiépítették az MEBIR. (Munkavédelmi Irányítási Rendszer) kiépítésével 
egyidőben az azt támogató OHSAS 1800l-es rendszert. A KIR már működő informatikai 
hátterével integrálták az új rendszert [imsys.hu]. 
Az EU-csatlakozás kapcsán a gyógyszerbíztonsági rendszert a gyógyszerbiztonsági 
jelentés új követelményrendszeréhez kellett igazítani. Az ehhez szükséges adatgyűjtési, 
adatfeldolgozási és adatszolgáltatási rendszer készítése folyamatban van [Éves jelentés 
2004], 
A fent említett fontos területek mellett a vállalatnál az információs technológiai 
eszközöket elsősorban kommunikáció (85%), tudásarchiválás és -megosztás (42,5%) 
céljára (egyéb: folyamatirányítás, információforrás (adatbázis), információszerzés: 2,5%) 
használják [39. kérdés]. Ugyanezt az eredményt adják lényegében az interjúk is: „Az 
informatikai részleg feladata az információ áramoltatása az érdekeltek felé, a 
kommunikáció támogatása e-mail segítségével, Intranet és online adatbázisok biztosítása" 
[Interjúalany 2]. Az intraneten keresztüli kapcsolattartásban, információáramlásban, az 
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információk hozzáférhetővé tételében van fontos szerepe az informatikai részlegnek. 
Emellett a kapcsolattartást a leányvállalatokkal is elősegíti, és gyorsabbá teszi [Interjúalany 
11]. Az informatikusok biztosítják a technológiai hátteret a dokumentációk elektronikus 
tárolásához, (dokumentum szoftver, adatbank). Ezekhez a forrásokhoz a hozzáférés 
szabályozott, limitált jogosultság van. Minden diplomás hozzáíér az archivált anyaghoz, és 
egy-két technikus. Bizonyos programtervekhez a vezetők férhetnek hozzá [Interjúalany 4], 
A Richterben a gyógyszeripar számára kifejlesztett SAS-megoldásokat is 
alkalmazzák, mivel a SAS képes a gyógyszer életciklusának minden szakaszát, a 
fejlesztéstől a piaci bevezetésig hatékonyan támogatni. A SAS statisztikai elemzési 
módszerének köszönhetően az adatok feldolgozása jelentősen felgyorsult a Richter Gedeon 
Rt.-nél. A szoftver rugalmas, a Richter statisztikusai attól függően, milyen értékelő 
programra van a cégnek szüksége, egyedi programokat írhatnak. Előnye az is, hogy 
nemzetközileg elfogadott, ezáltal, a nemzetközi ellenőrzés is egyszerűbbé vált 
[http://www.sas.com]. 
Magyarországon számos cég dolgozik integrált vállalatirányítási rendszer 
kiépítésén. A gyógyszeripar informatikai háttere alacsonyabb szinten áll, mint a nyugati 
országokban [Borgulya 2002, http://www.sas.com]. A Richter Gedeon Rt. esetében 
azonban megállapítható, hogy az információs technológia nyújtotta szolgáltatások, egyre 
szélesebb körét alkalmazza magas színvonalom mindennapi tevékenységének 
bonyolítására. 
7.1.3. A Műszaki Könyvtár 
A vállalat dolgozóinak hatalmas mennyiségű tudásra van szüksége a legkülönfélébb 
tudásterületeken, így kémiai, gyógyszerészeti, szabadalmi, toxikológiai, marketing 
ismeretekre. Ezek közvetítésében játszik fontos szerepet a Műszaki Könyvtár. A 
cégvezetés szerint „korszerű, jól felszerelt, képzett és elkötelezett emberekkel működő 
műszaki könyvtár nélkül manapság nem lehet gyógyszerkutatást- és fejlesztést végezni" 
[Sándori/ Vajda 1995], „A könyvtár két részből áll, a hagyományos és elektronikus 
könyvtárból. Azért egyre fontosabb az elektronikus könyvtár, mert egyre kevesebben 
jönnek a könyvtárba, mert elektronikus könyvtár használata gyorsabb, a hozzáférés 
egyszerű" ['Interjúalany 5]. 
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A könyvtár feladatai 
Az információ iránti igények kielégítése (könyvek, folyóiratok beszerzése, 
számítógép támogatású kutatás elősegítése, redundancia kiküszöbölése a kutatás terén a 
jobb információ-ellátottságnak köszönhetően, a kiemelt kutatási területeken folyamatos 
irodalomfigyelés, sürgős információk online adatbázisok segítségével történő beszerzése) a 
könyvtár alapvető feladata [interjúk, Sándori/ Vajda 1995]. 
A könyvtár új információforrások feltárásával is foglalkozik: figyeli a könyvtári 
és számítástechnikai és könyvtári irodalmat is, nemcsak a kutatási témákat: 
„Számos CD-ROM adatbázissal rendelkezik a társaság, amelyek vagy a könyvtárban vagy 
valamelyik részlegnél találhatók témakörtől függően, bibliográfiák, jogtár, szabadalmi 
listák, szakszótárak, nyomatott és hangos, medline, közhasznú orvosi információk stb. a 
különböző demo-adatbázisok rendszeresen felkerülnek a Műszaki Könyvtár két 
részlegében a CD-ROM adatbázisra". Az adatbázisok tartalmazzák a kutatásokhoz 
szükséges folyóirat-katalógusokat, könyvkatalógusokat, útijelentéseket. A keresést 
tematikus könyvjelzők segítik (biotechnológia, biztonság, üzleti információk, elektronikus 
folyóiratok, gyógyszeripar stb.) [Interjúalany 5]. 
A Könyvtár ellát bizonyos képzési, oktatási feladatokat is: Rendszeresen 
megjelenteti a Könyvtári Tájékoztatót, a könyvtár újságját. Éves beszámolót készítenek a 
könyvtár munkatársai, és azt elküldik a vezetőknek. Az új munkatársaknak ismertetőt 
tartanak a könyvtár szolgáltatásairól, a könyvtárban rendelkezésre álló tudásforrásokról. 
Az olvasók munkahelyén konzultációt is tartanak [interjúk, Sándori/Vajda 1995]. Internet 
adatbázis tanfolyamokat szerveznek. Az elektronikus faliújság a legfontosabb híreket, 
adatbázis híreket, könyvtári híreket teszi hozzáférhetővé [Interjúalany 5]. 
Az intranet nyitóoldaláról elérhető a Web-könyvtár a vállalat minden részéről, 
használatához jelszó nem szükséges. A könyvtár tudástérkép elkészítését kezdte el, 
amelynek segítségével az érdeklődők megtudhatják, ki milyen területtel foglalkozik, kihez 
milyen kérdéssel lehet fordulni, telefonon, e-mailen keresztül [Interjúalany 5]. 
Az adatgyűjtés és adatfeldolgozás olyan szolgáltatások, amelynek köszönhetően 
ma már online adatbázissal rendelkezik a cég [Fazekas/ Péteri/ Sándori 1996]. A 
folyóiratokról készülő adatok ma már az impaktfaktorra vonatkozó információt is 
tartalmaznak. A 80-as évek közepe óta gyűjtik a könyvtárban a cég alkalmazottai által 
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készített publikációkat. A publikálandó cikkekből egy példányt le kell adni a könyvtárba. 
Az új publikációk listáját évente közzé teszik. Utazások, konferencia részvételek után úti 
jelentéseket készítenek a dolgozók, valamint a konferenciaköteteket is elhelyezik egy 
időre a könyvtárban [interjúk, Sándori/ Vajda 1995]. 
Ennek a hagyománynak különösen nagy jelentőséget tulajdoníthatunk a 
tudástranszfer szemszögéből, más szervezeteket megelőzve gyűjtik ugyanis a cégnél a 
külső és belső tudást tudástárukban. Ennek köszönhetően minden érdeklődő áttekintéssel 
rendelkezhet a vállalatnál meglévő tudásvagyon alakulásáról, ugyanakkor a szervezeten 
kívüli tudásból is meríthetnek a vállalat dolgozói. A konferenciák, előadás-kivonatainak 
áttekintése ugyanis meggyorsítja a külföldi szakembereket foglalkoztató kutatási 
problémák megismerését, ötletet adhat a további kutatások alakításához, miközben a 
konferencia előadásokat tartalmazó kötetek esetleg csak hosszú idő elteltével jelennek 
meg. 
7.1.4. Együttműködés a három koordináló szervezeti egység kőzött 
A tudásfolyamatokat koordináló három szervezeti egység között feladatmegosztás 
figyelhető meg. A könyvtár automatikusan értesül arról, hogy ki vesz részt előadással 
konferencián, mivel az Emberierőforrás - Igazgatóság engedélye szükséges előadás 
tartásához, s az Igazgatóság az utazásról értesíti a könyvtárt. „Az elektronikus könyvtár 
használatához az informatikai részleg adja a technikai hátteret" [Interjúalany 5], 
Szervezeti 
egység 
Funkció Feladatok 
EEI Emberi erőforrás biztosítása és az 
szellemi kapacitások szervezése 
Felvételi eljárás, tesztek, éves teljesítmény-
értékelés, karriermenedzselési program, egyéb 
projektek, kompetenciafejlesztés 
Informatikai 
Osztály 
Kommunikáció elősegítése Belső és külső kommunikáció biztosítása, 
adatáramlás biztosítása a rétegek között, 
technológia biztosítása a dokumentumok 
tárolásához 
Műszaki 
Könyvtár 
Tudásforrás Infomiációbiztosítás, adatgyűjtés, 
adatfeldolgozás, speciális képzések 
7.1. táblázat: A tudásmenedzselést támogatása a Richter Gedeon Rt.=nél 
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Megállapíthatjuk tehát, hogy a három koordináló egység között megvalósított, jól 
funkcionáló illetékességi kör lehatárolás (7.1. táblázat) és együttműködés segít 
kiküszöbölni a párhuzamosságokat, a szervezeti tudásáramok jobb szervezését. 
7.2. A vállalati stratégia meghatározó szerepe a vállalati 
tudásfolyamatokban 
A Richter Gedeon Rt. jövőbeli stratégiájának célkitűzéseivel szoros összhangban áll 
a cégnek az emberi élet minőségének a javítását célzó küldetésnyilatkozata („Egészséges 
fejlődés a jövő nemzedékért"), amely fontos feladatnak tűzte ki a korszerű alapellátás 
biztosítását a hazai piacon, így a magyar lakosság korszerű, kedvező árú termékekkel 
történő ellátását. 
A cég jelenlegi fejlődése szempontjából meghatározóak a rendszerváltozás utáni 
vállalati stratégiák. A vállalatvezetés 1992. évi megváltozásával stratégiaváltozás is 
bekövetkezett a cégnél. Ennek következtében az 1997-ig terjedő időszakban a stratégia 
súlypontját a szemléletmód alapvető megváltoztatása képezte, nevezetesen az, hogy a 
cég termelésorientált vállalatból piacorientált, marketingorientált vállalattá váljon. A 
vállalat és stratégiájának középpontjában az alaptevékenység prioritása állt, amelyet olyan 
elemek egészítettek ki, mint az új vezetés meghonosítása, a termékszerkezet javítása, 
szigorúbb pénzügyi ellenőrzés bevezetése, valamint a piaci tevékenység erősítése (7.2. 
ábra). 
A termékszerkezet javítása az kis volumenű és kevésbé nyereséges termékek 
gyártása, ill. a nem alaptevékenységi területek: megszüntetését jelentette. A piaci 
tevékenység erősítésének megvalósítása határozottabb marketing tevékenységet tett 
szükségessé. A kelet-európai piacok visszaszerzése érdekében a piaci hálózatok kiépítését 
tűzték ki célul. A kutatás és fejlesztés terén a témák koncentrációjára került sor. A 
létszámcsökkentést úgy próbálták megvalósítani, hogy a fontos területeken nőjön a 
létszám. A hitelek erőteljes csökkentése is az alapvető célkitűzések közé került. Ez a 
stratégia ú j ismeretek elsajátítását tette szükségessé. 
Az 1992. évi stratégia bevezetése óta a Richter Gedeon Rt. napjainkra a régió egyik 
legkiegyensúlyozottabb fejlődést felmutató multinacionális vállalatává vált. A további 
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fejlődést szolgálják a vállalat 1998-as stratégiai célkitűzései (7,3. ábra), amelyek 
szemléletváltozást jelentettek az 1992-1997 időszakhoz képest. Most már nem csak a piaci 
teljesítmény növelése volt cél, hanem magas és csúcsminőségű termékekkel biztosítani a 
Társaság jelenlétének növelését az EU és az USA piacain mind az originális, mind a 
generikus készítményekkel. A stratégiaváltást a minőségi szemlélet erősödése is indokolttá 
tette [Éves jelentés 1999]. 
7.2. ábra: a Richter Gedeon Rt. 1992-es stratégiájának, elemei (Forrás: MM 56/9 2001, 346) 
A stratégiai célkitűzések közé tartozik többek között a hazai piac ellátása, valamint, 
hogy Közép-Kelet-Európa legjelentősebb gyógyszergyártó cégévé válhasson, azaz 
erősödjön a regionális multinacionális cég jellege. Emellett az EU és az USA piacain való 
erőteljesebb jelenlétet tűzték ki célul. A. stratégiában fontos szerep jut a szerves fejlődés 
biztosításának. Közép-Kelet-Európában zöldmezős beruházásokkal és akvizíciókkal 
erősítik a jelenlétet. [Pillich 2001]. 
Alapjában véve az 1998-as stratégiai terv célkitűzéseit tartotta meg a 2002. évi 
stratégiai terv, amelynek megfelelően a Richter Gedeon Rt. a következő években is 
szakmai befektető nélküli, tehát független gyógyszergyártó szeretne maradni, és üzleti 
kapcsolatokat építeni egyszerre több multinacionális céggel, ami egy szakmai tulajdonos 
esetén minden bizonnyal nehezebb lenne. A függetlenség mellett a Richter-stratégia egyik 
alapeleme továbbra is a regionális fókusz [Brückner 2002, interjúk]. 
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A vállalati stratégiát vizsgálva az alábbiakat emelem ki: A stratégiai célkitűzések 
között a tudással, tanulással kapcsolatos feladatok is szerepelnek, nevezetesen a kutatási 
és fejlesztési tevékenység hatékonyságának biztosítása, mert ezt tekinti a cég a jövő 
siker egyik kulcsának. A kutatási stratégia főbb célkitűzései a tudományos színvonal 
növelése, a jobb ipari gyakorlat megvalósítása, kutatási együttműködés. Az ú j eredeti 
anyagok kutatása és az innováció továbbra is kiemelt szerepet tölt be a Társaság 
stratégiájában. Továbbra is nagy erőfeszítések történnek az európai és más nemzetközi 
kutatóintézetekkel, nagy multinacionális cégekkel való együttműködésre, újabb 
szövetségek létrehozására. 
Bár a stratégiai célok között a szervezeti tudás menedzselése explicit módon nem 
fejeződik ki, a tudásorientáció a stratégiai tervben számos megfogalmazásban szerepel. A 
stratégiai célkitűzések megvalósítása ugyanis csak folyamatos tanulással, fejlesztéssel, 
tudásmegosztással biztosítható. Ugyancsak implicit módon fogalmazza meg a tudás 
súlyponti szerepét a vállalati stratégia mottója („Magasabb a mérce"), amelynek 
megvalósítása folyamatos tanulást, minőségi teljesítményt feltételez. 
7.3. ábra: „Magasabb a mérce" (Forrás: MM 56/9 2001, 346) 
7.3. Á Richter Gedeon tudásorientált kultúrájának alapvető értékei 
A következőkben a cég kultúráját a tudásorientált szervezeti kultúra alapvető 
elemeinek szemszögéből (minőség, tudás, tudásmegosztás, innováció, valamint a 
környezettudatosság) vizsgálom. 
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7.3.1. Minőség 
A vállalat folyamatosan törekszik a minőségjavításra, folyamatos minőség-
ellenőrzés történik az értékteremtési lánc egészében. Ezzel hármas célkitűzést kívánnak 
megvalósítani. Egyrészt nemzetközi standardoknak megfelelő minőségi színvonal 
fenntartása, tehát kiváló termékminőség, másrészt a biztonsági szempontok betartása, 
harmadrészt az eredményesség biztosítása a cél. E követelmények teljesítése az 
értékteremtési lánc valamennyi részt vevőjétől folyamatos tanulást követel meg, hiszen a 
GMP (Helyes Gyógyszergyártási Gyakorlat), GLP Helyes Laboratóriumi Gyakorlat) és 
GCP (Helyes Klinikai Gyakorlat) szabályozások naprakész ismerete szükséges. így a 
minőségbiztosítási tevékenység a vállalati feladatok olyan területe, amelyben minden 
dolgozó részt vesz, hogy tisztában legyen az ezen a téren ráháruló feladatokkal. Ezért 
vannak kötelező oktatások és rendszeres szakmai továbbképzések [Interjúk, Richter 
évkönyv 2001]. 
A Richter Gedeon Rt. elkötelezettsége a magas minőségű termékek iránt alapvető 
fontosságúnak tekinthető a vállalati tudásfolyamatok szempontjából. Az 1998-as 
Minőségpolitikai Nyilatkozat és a Minőségügyi Kézikönyv iránymutatóul szolgálnak a 
szervezet tagjai számára, értékeket, normákat fogalmaznak meg. A Minőségpolitikai 
Nyilatkozatban a Richter Gedeon Rt. felső vezetése kinyilvánítja elkötelezettségét a 
folyamatos minőségjavítás mellett [http://www.medimpexuk.com/quality.htm]. 
A minőségorientált gondolkodás elősegítésére a vállalaton belül létrehozták a 
Richter-alapelveket, amelyekben könnyen érthető formában fogalmazzák meg valamennyi 
dolgozó számára a feladatokat és a velük szembeni elvárásokat, amelyek a következőket 
tartalmazzák: 
® Rendszeres tréning 
® Információ áram 
• C (GXP) 
• Higiénia 
® Technológiai fegyelem 
® Eredményesség 
® Rendezett és megbízható precíz dokumentáció 
A fenti kritériumok közül már az első elvárás is a tudás fontosságát hangsúlyozza, 
mert. minden dolgozó számára kötelező tudásfejlesztést ír elő és folyamatos szakmai 
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fejlődést, elvárja a minőségbiztosítás és biztonság terén bekövetkező fejlődéssel történő 
lépéstartást. Az igények határidőre történő hibátlan teljesítése megköveteli, hogy a 
munkatársak folyamatosan hozzájuthassanak a hasznosítható, számukra szükséges 
információhoz. Minden alkalmazott számára kötelező megtanulni és betartani a higiéniai 
előírásokat. Az ügyfelek elégedettsége érdekében konzisztensen kiváló minőségű 
termékeket kell előállítani. „A minőségbiztosítás érdekében kötelező a folyamatos 
jegyzőkönyv-készítés. A minőségbiztosítás alá eső minden biztonsági vizsgálatot 
(farmakológia stb.) a GXP szabályok betartásával kell végezni. Meg kell határozni, kik, 
hogyan, mit végeznek, mikor indul a projekt, napról napra lebontjuk a haladást. Az 
elfogadott terv szerint kell haladni. Jegyzőkönyvet és jelentést készítünk az elvégzett 
munkáról, a projekt befejezése után a dokumentációt archiváljuk, nemcsak elektronikusan, 
hanem papíron is, eredeti aláírásokkal. Ezek az anyagok a későbbiekben jogosultság 
alapján az archívumból írásos kérelemre kiadhatók. Az archívum mindent rögzít, pl. ki 
kapott másolatot az anyagról" [interjúalany 6]. Az SOP-t és ügyrendi műveletsorokat be 
kell tartani (SOP - Standard Operation Procedures) [Interjúalany 3]. 
A minőségbiztosítás előfeltétele a szakma jellegéből eredendően a rendszeres 
ellenőrzés. Az OGYI, az FDA és több, a Richterrel kapcsolatban álló nyugat-európai 
vállalat által kijelölt minőségellenőrző intézmény rendszeresen vizsgálja a cég termékeit 
azért, hogy a hatósági előírások betartását ellenőrizze. A termelőüzemek megfelelnek a 
legmagasabb szintű minőségi követelményeknek, a szteroid hatóanyagokat és 
késztermékeket gyártó üzemekben a gyártási folyamatot számítógép vezérli [Interjúk, Éves 
jelentés 2004], 
A gyógyszergyárnál az EU-csatlakozással várható változásokra lehetőségeikhez 
mérten a felkészültek. Az EU-szabványoknak való megfelelés érdekében előkészítették a 
készítmények törzskönyvi dokumentációinak megújítását [interjúk, 
http://www.hetivalasz.hu/cikk.php?id=6928. Bogsch Erik: Megfelelés és megújulás]. 
7.3.2. Tudás, szaktudás, kompetenciák 
A stratégiai célkitűzések megvalósítása érdekében „egyre nagyobb hangsúlyt kap a 
kutatás-fejlesztés. Változnak a szabadalmi előírások. A marketing, a kutatás stratégiai 
területek, stratégiai ágazatok lettek" [Interjúalany 4]. „A minőség és marketingszemlélet 
abszolút prioritást kapott" [Interjúalany 3], 
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A Tarsaság minőségi teljesítményének alapjául a munkatársak kompetenciájának 
eredményes kihasználása szolgál, az egyéni kompetenciák fontos helyet foglalnak el a 
vállalat értékrendszerében. Ezéit a megfelelő kompetenciák biztosítása már a munkaerő-
toborzáskor is figyelembe vett szempont. Ez megfigyelhető a vállalat álláshirdetéseiben, a 
munkaerő felvételi eljárásban, illetve a karrierépítésben, éves teljesítményértékelésben. 
Arra vonatkozóan, hogy milyen tudástípusokat használnak a társaságnál, milyen 
tudásra van szükségük a mindennapi munkában, a kérdőívek alapján megállapítható, hogy 
bár a válaszadók különböző szervezeti egységeknél dolgoznak, meglehetősen egységes 
választ adnak. Eszerint a szakmai ismeretek a legfontosabbak, mindegyik válaszadó 
megjelölte ezt a csoportot. Második és harmadik helyen a szakirodalom (70%) valamint a 
törvények és más külső szabályozók ismerete (60%) áll, jelentősen megelőzve az egyéb 
hasznosítható és szükséges információt (a partnerekről, gyógyszerforgalmi információk, 
szabadalmak, licencek, vevőinformációk, információk a versenytársakról, üzleti adatok 
kategóriáit) [13. kérdés]. 
Ezt a választ erősítik meg mind a kérdőíves, mind a szóbeli interjúk során nyert 
információk arra vonatkozóan, hogy a tudás a vállalat értékrendszerében alapvető 
fontosságú. A szervezet számára fontos tudásként a válaszadók a tudás különböző fajtáit 
nevezik meg. Közös a válaszokban az, hogy a szakma űzéséhez szükséges tudásfajtákról 
van szó, mint pl. szaktudás, módszertani tudás, tapasztalati úton illetve képzések keretében 
szerzett tudás, normatív orientációs tudás (jogi ismeretek, tanácsadási ismeretek, 
standardok stb.). A vállalatnál értéknek tekintenek minden olyan tudásfajtát, amely a 
szakmai feladatok ellátásához hozzásegíthet. Nagyra becsülik a munkatársak tudását és 
képességeit. Értékes tudásnak azt a tudást tekintik, amelyet a vállalati munkában 
hasznosítani tudnak (a leggyakoribb válasz), alapos szakmai tudást, magas szintű 
szakmai Ismereteket (2. leggyakoribb válasz). Az értékes tudás dokumentált tudás, s 
ezáltal minden érdekelt számára hozzáférhető. A munkatársak ugyancsak értékes tudásnak 
tekintik azt a tudást, amelyet megosztanak egymással, és ennek köszönhetően közvetlen 
vagy közvetett módon hozzájárul az üzleti eredményhez. A kapcsolati tőke is fontos, 
hasznot hozó tudás. A vállalat nemzetközi tevékenysége miatt a nyelvtudás is fontos 
tudás. Az erőforrások között a legfontosabb erőforrásnak tekintik a szervezet 
rendelkezésére álló tudást [20. kérdés]. 
Ha összehasonlítjuk a kapott válaszokat a professzionális szolgáltató cégek 
esetében kapott információkkal, megállapíthatjuk, hogy vannak közös vonások, bár a 
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professzionális szolgáltató cégek esetében hangsúlyosabb a projekt sikere szempontjából 
hasznos tudás, a jövőben hasznosítható tudás. A professzionális cégek is nagyra értékelik a 
munkatársak tudását és képességeit [v.ö. Kühnel/ Farkas 2002], 
A kutatás során nyert információk alapján a cégnél a következő fontos 
kompetenciákat azonosítottam: 
Kompetenciák Példák 
Szabályozók által 
meghatározott, védett 
kompetenciák 
Szabadalmak, GMP, márkák, copyright, védett dizájn, 
kereskedelmi titkok, szerződések, licencek, informatikai 
háttér, adatbázisok 
Funkcionális 
kompetenciák 
Vezetés, alkalmazottak, értékesítők, beszállítók, stratégiai 
partnerek 
Kulturálisan 
meghatározott 
kompetenciák 
Magas minőségi standardok, magas etikai standardok, 
képesség a változás menedzselésére, innovációs képesség, 
teammunka-képesség, a kihívásokra reagálás képessége, 
hagyományőrzés képessége az innovatív környezetben 
Piaci/ pozicionális 
kompetenciák 
A cég hírneve és termékei, az értéklánc, értékesítési 
hálózat, szervezeti hálózatok, különböző operációs 
rendszerek megléte, piaci részesedés, jövedelmezőség 
7.2. táblázat: A Richter Gedeon Rt. kompetenciái 
7.3.3. Környezettudatosság 
„Mivel a Richter Rt. piacorientált, regionális multinacionális vállalat, kiemelt 
felelősséggel kezeli a tevékenységéhez kapcsolódó környezetvédelmi feladatokat is" 
[Környezetvédelmi jelentés 2002, 2. oldal, William de Gelsey elnök], A 
környezetvédelem terén a hangsúly a megelőzésen van, mindenekelőtt a környezetbarát 
technológiák alkalmazásával. A környezetvédelem olyan prioritást élvez, mint a piaci és 
gazdálkodási eredmények [Környezetvédelmi jelentés 2002]. 
A környezetvédelmi politikát szoros összhangban alakították ki a stratégiai és üzleti 
tervvel, amely hangsúlyozza a környezetvédelmet, és kötelezi a céget a környezetvédelmi 
eredmények folyamatos javítására (7.4. ábra): „A sikeres jövőbeni működés feltételét én a 
környezettel kapcsolatos vállalatfilozófia megváltozásában látom. Igen perspektivikus 
terület a környezetvédelem területe. Ma a megelőzés a fontos" [Interjúalany 1], A 
gazdasági döntéseket a környezetvédelmi szempontok figyelembe vételével hozzák. A 
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környezetterhelés évről évre csökken, a ráfordítások pedig nőnek. Ma a beruházási 
költségek 20 százalékát teszik ki, ez hasonló mértékű a nyugati gyakorlathoz. Ebből 
látható, hogy „a környezetvédelem fontosabbá vált. A vállalat mai tevékenysége megfelel a 
környezetvédelmi előírásoknak. Régen többször kellett bírságot fizetni vízszennyezésért, 
ma már erre nincs példa". Ma már nem a büntetés kifizetése a cél, hanem inkább a normák 
betartása [Interjúalany 1], 
A cégnél bevezették a Környezetközpontú Irányítási Rendszert, a KIR-t. Ezt 
többéves előkészítő munka előzte meg [Inteijúalany 1], Az ISO 14001 szabvány alapján 
alakították ki és vezették be, s erről 2001-ben tanúsítványt szerzett a cég. 
A cég minden dolgozótól és partnertől elvág a a környezetvédelmi szabályok 
betartását és a környezet óvását. Fontosnak tartja, hogy valamennyi munkatárs és minden 
érintett megismerje a környezetvédelem terén tett erőfeszítéseket, eredményeket. A 
munkatársak ismereteinek bővítésében, környezeti tudatosságul növelésében fontos 
szerepet játszik a rendszeres környezetvédelmi oktatás. Ennek során a vállalat 
munkatársai általános környezetvédelmi ismereteket szereznek, emellett megismerik a KIR 
célját, működését, valamint a munkakörükkel összefüggő feladatokat és felelősségeket. A 
dolgozók, rendszeres környezetvédelmi oktatásban részesülnek [Inteijúalany 1]. Az Imsys 
évente tart környezetvédelmi konferenciákat, s ezek lehetőséget adnak a résztvevőknek 
tapasztalatcserére [Imsys.hu], 
A cég folyamatos kapcsolatot tart a civil társadalommal és külső partnerekkel a 
környezeti jelentés segítségével, amelyben figyelembe veszik a megelőző jelentéssel 
kapcsolatos véleményeket, és váija a visszajelzéseket [Környezeti jelentés 2002]. 
Törekszenek a folyamatos párbeszédre, figyelembe veszik a munkatársak, a lakosság és a 
szakemberek véleményét. Ezt a KIR részeként külön Környezetvédelmi Eljárás 
szabályozza [Inteijúalany 1]. A Környezeti jelentést széles körben teijesztik 
konferenciákon, rendezvényeken szóróanyagként, a legfontosabb partnereknek postai úton 
[Interjúalany 1]. 
A környezetvédelmi kommunikáció javítását szolgálja, hogy a munkatársak a 
környezetvédelemmel és a KIR működésével kapcsolatos legfrissebb hírekről a 
hagyományos, papíralapú információ mellett a Társaság belső számítógépes hálózatán 
keresztül is értesülhetnek. A Környezeti jelentést széles körben teijesztik. Külső 
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érdeklődők számára a cég internetes honlapja biztosít aktuális információt [Környezeti 
jelentés 2002], 
A külső partnereket folyamatosan értékeli a cég, kiválasztásukkor 
környezetvédelmi teljesítményüket is figyelembe veszi. Folyamatosan ellenőrizi, hogy 
megfelelnek-e környezetvédelmi elvárásaiknak. 
7.4. ábra: Kömyezettudatosság és tanulás a Richter Gedeon Rt.-nél 
7.4. A tudás megszerzése és fejlesztése 
7.4.1. A dolgozók számára szükséges tudás és hozzáférhetősége 
A tudásorientált vállalati kultúra bemutatásához hozzájárul az is, hogyan, milyen 
mértékben férhető hozzá a tudás a szervezet tagjai számára. Ehhez megnézhetjük, milyen 
forrásokból tanulnak az emberek a legszívesebben, milyen áttekintésük van a hasznosítható 
információról, tudásról, hogyan fémek hozzá a szükséges tudáshoz. 
A munkatársaknak különböző, sokrétű tudásra van szüksége, így a szervezeti 
egységek közötti közös feladatmegoldás lehetővé teszi a szélesebb áttekintést a szervezeti 
tudás egészéről. A cégnél meglévő tudásról, hasznosítható információról a megkérdezettek 
túlnyomó többségének megfelelő áttekintése van, mivel csupán a megkérdezettek 5%-a 
találja úgy, hogy nincs megfelelő áttekintése a munkájához szükséges információkról. 
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17,5%-nak jó áttekintése van a munkájához szükséges információkról, a közvetlen részleg 
egész tevékenységéhez szükséges információkról jó áttekintése van 57,5%-nak, míg 20% -
nak több részleg tevékenységéhez szükséges tudásról áttekintése van [12. kérdés]. 
A különböző források fontosságát értékelve [7.3. táblázat] megállapítható, hogy a 
külső források közül a három legfontosabb forrást a szakmai folyóiratok (4,31), 
szakkönyvek (4,21), előadások és konferenciák (4,12), jelentik. Jelentősen magasabbra 
értékelték ezeket, mint a többi kategóriát (a vevőktől érkező visszajelzések, vásárok és 
kiállítások, kutatási intézmények, és felsőoktatási intézmények, külső adatbankok, Internet) 
[15. kérdés], A megkérdezettek valamennyi csoportjánál (kutatás, emberi- erőforrás, 
műszaki, termékfejlesztés) egyaránt a szakmai folyóiratokat minősítik a legfontosabbnak, 
sőt a második legfontosabb esetében is három csoport azonosan ítéli meg. Legmagasabbra 
a kutatás terén dolgozók ítélték a két kategóriát. 
Forrás Teljes KUT EEI Műszaki Termék-
fejlesztés 
A vevőktől érkező 2,68 2,40 2,56 2,75 1,83 
visszajelzések 
Vásárok, kiállítások 2,38 2,40 2,11 3,75 1,83 
Kutatási intézmények 2,58 4,20 1,89 3,00 2,67 
Szakkönyvek 4?21 5,00 3,89 4,75 3,83 
Felsőoktatási intézmények 3,50 4,00 3,44 4,25 3,50 
Szakmai folyóiratok 4,35 5,00 4,00 4,50 4,17 
Előadások, konferenciák 4,12 5,©» 3,67 4,50 3,83 
Külső adatbankok 3,56 4,60 2,89 3,50 4,00 
Internet 4,09 5,00 3,50 4,00 4,60 
7. 3. táblázat: A külső források fontossága az egyén szakmai tudásának bővítése 
szempontjából 
A belső források esetében [7.4. táblázat] a legfontosabbnak ítélt kategória a 
munkatársaktól ellesett nem dokumentálható tudás (3,86), más szervezeti egységektől 
származó tudás (3,73), a munkatársak dokumentált tudása (3,72). Ezek és a többi 
kategória (az értékesítéssel kapcsolatos jelentések, tudományos kutatások eredményei, 
intranet, kutatási, gyártási naplók, projektjelentések) között nem állapítható meg az előző 
kérdéshez hasonló szignifikáns eltérés, egy fontos megállapítást azonban tehetünk:: a 
vállalat dolgozói nagy jelentőséget tulajdonítanak munkájukban a tudásmegosztásnak, a 
rejtett és explicit tudás transzferének [16. kérdés]. Ez az eredmény egyébként konzisztens a 
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29. kérdés eredményével, ahol a válaszadók több mint 50%-a a tapasztalati úton történő 
tudásszerzést találta a vállalatra jellemző tudásszerzési módnak. A 16. kérdésre adott 
válaszokban az előző kérdéssel szemben jól láthatók a szakma jellegéből eredő eltérések. 
Forrás Teljes KUT EEI Műszaki Termék-
fejlesztés 
Értékesítéssel kapcsolatos 
jelentések 
2,25 1,40 1,78 2,25 1,67 
Tudományos kutatások 
eredményei 
3,06 4,67 1,89 2,75 4,17 
Más szervezeti egységektől 
származó tudás 
3,73 4,33 3,56 4,00 3,50 
A munkatársak dokumentált 
tudása 
3,72 4,33 3,22 3,33 4,33 
A munkatársaktól ellesett nem 
dokumentálható tudás 
3,86 4,00 3,67 4,e© 4,00 
Intranet 3,47 3,50 3,56 4,00 3,00 
Kutatási, gyártási naplók 2,41 3,40 1,78 2,75 2,67 
Proj ektj elentések 3,26 4,80 2,33 3,25 3,67 
7.4. táblázat: A belső források fontossága az egyén szakmai tudásának bővítése 
szempontjából 
A válaszadók a megfelelő tudáshoz jutást szolgáló információk elérhetőségét is 5-
ös fokozatú skálán értékelték. Minősítették a szakmai ismeretek hozzáférhetőségét, az 
együttműködő partnerekről elérhető információkat, gyógyszerforgalmi információkat, 
szabadalmak és licenceket, törvényi és egyéb külső szabályozókat, a rendelkezésre álló 
szakirodalmat, árinformációkat, a versenytársakról szóló információkat, üzleti adatokat. 
Legjobbnak a szakirodalom (4,41), a szakmai ismeretek (4,25), valamint a törvényi és 
egyéb külső szabályozók hozzáférhetőségét (4,03) minősítették [14. kérdés]. 
Megállapíthatjuk azt is, hogy a dolgozók a számukra legfontosabbnak minősített 
tudásforrásokhoz jól hozzáférnek. Általánosságban úgy ítélik meg a válaszadók, hogy a 
tudás minden érintett, minden érdekelt számára hozzáférhető (50% igen) [30. kérdés]. 
Arra vonatkozóan, hogy milyen tudástípusokat használnak a társaságnál, milyen 
taidásforrásokra van szükségük a mindennapi munkában, a kérdőívek alapján 
megállapítható, hogy a munkájuk során hasznosítható információ beszerzésére a 
leggyakrabban folyóiratokat (60%), szakkönyveket (57,5%) és a telefont (57,5%) 
használják [17. kérdés]. Hasonlóak a válaszok a professzionális szolgáltató cégek esetében 
kapott válaszokhoz, ahol a szakemberek mindenekelőtt szakmai publikációkat, szakmai 
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folyóiratokat használnak képzésre, ezt követik a továbbképzések, valamint a konferenciák. 
Képzési célokra szívesen veszik igénybe a professzionális oktatási cégek szolgáltatásait is 
[Rappai/ Lányi 2002]. 
7.4.2. Képzési p rogramok 
Képzési p rogramok a szervezet tagjai számára 
A Richterre is jellemző a 90-es évektől kezdődően a magyarországi vegyes 
vállalatoknál megfigyelhető piaci terjeszkedés, s ennek érdekében a versenykészség, 
versenyelőny megőrzésére vagy növelésére tett erőfeszítések. Ennek fontos része a 
vezetés felelősségvállaló magatartása (V.ö. Borgulya 2002), ami a Társaságnál folyó 
beiskolázásokban is megnyilvánul. 
A tanlabor az utánpótlás nevelésben játszik szerepet. Jó feltételek adottak a 
gyakorlati ismeretek szerzéséhez. Folyamatosan vannak szakmai továbbképzések, 
lehetőség van hazai és külföldi szakmai konferenciákon részvételre. Rengeteg a 
másoddiplomás [Interjúalany 11]. A vezetőség elkötelezettsége a tudásszerzés és 
fejlesztés iránt n megnyilvánul a támogatások volumenében is [7.6. táblázat]. 
Külső és belső képzések 
Ha az igénybevett tanulási lehetőségeket nézzük, akkor megállapítható, hogy a 
vállalat különböző oktatási, képzési programokat vesz igénybe [7.5. táblázat]. 
Tanulási lehetőségként felhasználja egyrészt a más szervezetek által rendelkezésre 
bocsátott tudásanyagot (szakmai publikációk, továbbképzések, másoddiploma, 
konferenciák). A professzionális cégek képzési programjai (tanácsadó cégek, APEH 
stb.) a különböző területeken (adóügyi, jogi, környezetvédelmi, stb.) szaktudást 
biztosítanak. Leghatásosabbnak a külső cégek képzési programjain történő részvételt 
tekintik a megkérdezettek (3,88), melyet a saját személyzettel tartott belső képzés (3,87) és 
a külső személyzettel tartott belső képzés (3,69) követ [40. kérdés]: ,Amikor jogszabályi 
változások voltak, akkor a közlönyből tanultuk meg a változásokat, illetve profik 
szolgáltatásait vettük igénybe. A szakképzési törvényt pl. együtt tanultuk az APEH-
esekkel"[Inteijúalany 8], Ez a válasz tükrözi azt a megfigyelhető jelenséget, hogy a cégek 
különböző okokból szívesen veszik igénybe a külső professzionális cégek szolgáltatásait: 
pl. azért mert nem elég nagyok ahhoz, hogy saját képzési bázist építsenek ki, vagy 
költségtakarékosabb és minőségi képzést biztosít ez a fajta megoldás. 
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Képzés Teljes KUT EEI Műszaki Termék-
fejlesztés 
Belső képzés saját személyzettel 3,87 4,33 3,56 4,00 4,17 
Belső képzés külső személyzettel 3,69 4,00 3,78 3,80 3,33 
Külső cégek képzési programjai 3,68 3,40 4,11 4,00 2,83 
E-tanulás 2,53 2,60 2,89 2,40 2,00 
Tréningek 3,53 3,17 3,78 3,80 3,40 
Önképzés oktatási anyagok 
felhasználásával 
3,11 4,20 2,67 2,80 3,17 
7.5. táblázat: A különböző képzési programok jelentősége, eredményessége a cégnél 
A felsőoktatást is meg kell említeni, mert sokan vesznek részt egyetemi, főiskolai 
képzésben. A külső cégek általi külső képzés hatásosságának magyarázata a 
professzionális szolgáltatás mellett abban is kereshető, amiben a konferenciák, 
kongresszusok hatásosságát látják a válaszadók, nevezetesen tapasztalatcserére kerülhet 
sor más szervezetek képviselőivel, s ez bővíti a tudásszerzési lehetőségek körét. 
A felsőoktatási intézmények, külső cégek szolgáltatásai mellett párhuzamosan saját 
szervezésű képzési programok is a vállalat dolgozói rendelkezésére állnak (tudományos 
délutánok a kutatóknál, tapasztalatcsere) [inteqúk]. „2004-ben 4000 fő felett volt azok 
száma, akik tanultak. Persze ez a szám úgy jön ki, hogy volt, aki több képzésen vett rész, 
volt, aki egyen sem. A képzésekkel specializálódás válik lehetővé" [Interjúalany 8]. 
Végeredményben a dolgozók 50-6© százalékát érintik a képzési programok évente. Ha 
figyelembe vesszük, hogy a cégnél dolgozó munkatársak. 27 százaléka egy vagy több 
diplomával rendelkezik, akkor láthatjuk, hogy a vállalat nemzetközi összehasonlításban is 
megállja a helyét (az USA-ban a tudásorientált tevékenységet folytató munkaerő az 
összmunkaerő mintegy 30 %-át teszi ki) [v.ö. Davenport 2003 és 7.6. táblázat], 
A munkatársak számára biztosított különböző képzési programok lehetővé teszik 
azt, hogy ismereteiket bővítsék. „Van belső továbbképzés, ez egy önképző kör (péntek 
délután 2-4), külső meghívottal. Thaler György felvezető beszéde után következik a 
vendég előadása, majd ennek kapcsán kötetlen beszélgetés. A részvétel nem kőtelező, de a 
saját területen erősen ajánlott" [Interjúalany 4], Továbbképzések, work shopok, 
szemináriumok, tréningek segítik az alkalmazottakat abban, ne csak saját szakterületüket 
ismeijék meg, hanem másoktól, kollégáiktól is tanuljanak, betekintést nyerjenek mások 
szakterületekbe, ismereteiket bővítsék [interjúk], „Vannak kötelező képzések, mint pl. 
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biztonságtechnikai képzések, tűzvédelmi oktatás vagy munkaegészségügyi oktatás. A 
többit a képzési igényeknek megfelelően szervezik. Bizonyos képzések más mélységben 
szükségesek a termelésben dolgozók és az irodákban dolgozók számára" [Interjúalany 8], 
Új képzési lehetőségként jelentkezett az e-leaming. A programok eredményességét 
elemzik is. Támogatja a cég az idegennyelv-tanulást, tréningeket., a szakmai fejlődést is. 
Működik egy diplomás beilleszkedési program, az ún. mérnökovi, amely egy 1 
éves időtartamú program, ezen vesznek részt az új diplomások. Ennek során nemcsak a 
saját területük tevékenységével ismerkednek meg, hanem betekintést nyernek a teljes 
vállalati értékteremtési folyamatba is, mivel havonta más és más, újabb terület munkáját 
ismerik meg a helyszínen tett látogatás keretében: „Havonkénti bontásban ismerkednek a 
különböző területek tevékenységével, ismerkednek a céggel, miközben saját területükön 
dolgoznak. Az új diplomás meglátogatja az adott szervezeti egységet, ahol annak vezetője 
két órás bemutatót tart a terület, az adott részleg tevékenységéről. Az új dolgozó nem 
folyik bele más részlegek munkájába, de mindent tud a másik egységek munkájáról. Az új 
munkatárs év végén beszámolót ír a tapasztalatairól a személyügy részére" [Interjúalany 
8]. Ennek a programnak köszönhetően a vállalatnál folyó tevékenységekről jobb 
elképzelése van a munkatársaknak, mint a program nélkül. A vállalat egészével való 
ismerkedés közben egy idősebb munkatárs segítségével saját területükön is hasznos 
ismeretekre tehetnek szert, gyakran olyan tudás megszerzésére nyílik módjuk, amely csak 
tapasztalati úton szerezhető meg. Egy friss diplomásnak esetleg az egyetemen nem volt 
módja ilyen jellegű készségek elsajátítására (pl. a használt készülékek kijelzőin megjelent 
adatok, grafikonok értelmezése). 
A betanulási időszak arra is lehetőséget ad, hogy az új munkatársak 
megismerkedjenek a szervezet értékrendszerével, normáival. Ebben fontos szerepet játszik 
az Etikai Kódex, amelynek ismerete minden munkatárs számára kőtelező, mivel a cég 
alapvető értékeihez tartozik az etikus viselkedés [interjúk]. „Az idősebb munkatársak 
segítenek a szakma elsajátításában, ugyanis a készülékek használatát, kutatási 
módszereket, eredmények leolvasását, értelmezését gyakorlatban, tapasztalati úton kell 
elsajátítani" [Interjúalany 6]. 
Számos készség csak munka közben sajátítható el, számos ismeret csak munka 
közben szerezhető meg: „Az elméleti tudást megszerzi az ember az egyetemen, a 
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gyakorlati tudás megszerzésével azért akadtak gondjaim, mert időhiány miatt sokszor nem 
volt, aki tanácsot adjon, így sok mindent saját tapasztalatomból tanultam meg. Egy csomó 
ismeretre úgy tettem szert, hogy a jelöltekkel látogatom az üzemet. Ezen kívül a saját 
korosztályommal már jó kapcsolatot építettem ki az évek során, így nem hivatalos úton is 
fontos hasznosítható információkhoz juthatok" [Interjúalany 10]. 
Diplomások száma/aránya az összlétszámhoz viszonyítva 27% 
Képzésben részt vevő munkatársak száma Dolgozók 50-60%-a 
Innovációs díjak 1995 óta 6 darab 
Kutatási, képzési támogatás külső pályázók számára, 
Ösztöndíjak 
Evi száz fő 
Szabadalmak száma Eddig kb. 1170 
Új termékek részesedése az árbevételből 44% 
Új termékek bevezetése Évi 4-5 
K+F költségek aránya Árbevétel 9 %-a 
Kutatás-fejlesztés terén foglalkoztatottak száma 600 fő 
7.6. táblázat: A tudás értékének mutatói (Forrás: a Richter Gedeon Rt. éves jelentései, 
belső források, interjúk) 
7.43. Társadalmi szerepvállalás és a szervezeten kívüli tanulási és tudásprogramok 
támogatása 
A Társaság évente jelentős összegeket költ versenyekre és támogatásokra kémia és 
gyógyszerészeti tanulmányok terén. Támogat számos jó kezdeményezést. Jutalmazza a 
sikeresen dolgozó tanárokat. Támogatja az egyetemeket és alapítványokat. Részt vesz az 
orvosok, gyógyszerészek és más szakemberek kötelező továbbképzéseinek szervezésében. 
2000-ben a Richter Kármán Tódor díjat kapott a magyar oktatás, tréning, képzés 
kiemelkedő támogatásáért. 
Pénzzel járul a közhasznú tevékenységet folytató Magyar Kémikusok 
Egyesületének működéséhez, elsősorban a tudományos tevékenység, kutatás, fejlesztés 
területén. 
A cég támogat oktatási programokat, elsősorban a természettudományok körében. 
Célja a képzés és utánpótlás biztosítása, a fiataloknak kedvcsinálás a természettudományok 
iránt. 
Különböző alapítványain keresztül („Richter Gedeon Rt. a Magyar 
Egészségügyért" Közhasznú Alapítvány, „Richter Gedeon Alapítvány a Magyar Kémia 
Oktatásért", Richter Gedeon Centenáriumi Alapítvány) nyújt támogatást oktatási- kutatási 
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célokra, így a Richter Gedeon Centenáriumi Alapítvány kuratóriuma pályázatokat támogat 
három területen: 
• Kongresszuson való részvétel fiatal kutatóknak, doktoranduszoknak. Feltétel: 
előadás tartása, poszter prezentálása, így a cég is tanulhat belőle. 
• Szakmai továbbképzések: doktoranduszok belföldi Ph.D. tanulmányának 
támogatására különböző időtartamú ösztöndíjak vehetők igénybe. 
• Kutatási tevékenység támogatása. 
A cég megtalálható az innovációs versenyek támogatói között is. Egyrészt maga is 
hirdet pályázatokat, másrészt más szervezetek által meghirdetett rendezvények, támogatói 
között képviselteti magát (pl. az Ipari Műszaki Fejlesztésért Alapítvány támogatásával a 
Magyar Innovációs Szövetség, az Oktatási Minisztérium által meghirdetett ifjúsági 
tudományos és Innovációs verseny: [http://www.tudosz.hu/szoszolo/9911/innovers.html]. 
Az orvosegyetemi városokban orvosok, gyógyszerészek számára, valamint Esztergomban 
műszaki és technológus szakemberek számára rendeznek tudományos üléseket a hazai 
szakmai kiválóságok előadásaival [richter.hu]. 
7.4.4. Kutatás és fejlesztés. A cég innovációs tevékenysége 
A cég K+F stratégiáját összehangolják a cég hosszú távú érdekeivel. A kutatási-
fejlesztési témákra a K+F részleg tesz javaslatot, de a végső döntéseket a legfelső vezetés 
hozza, közgazdasági és műszaki szempontokat egyaránt mérlegelve. A K+F tevékenység 
szellemi és infrastrukturális igényei ma egyre nagyobbak. Külső, gyakran külföldi kutató-
fejlesztő helyeket, intézeteket, cégeket kell bevonni egy-egy program megvalósításába. így 
a kutatási tevékenység globalizálódik (interjúk). 
A magyar cégek gyakorlatilag csak külső tőke bevonásával képesek kutatás-
fejlesztésre. A Richter viszont stratégiai partneri kapcsolatok létesítésével, s olyan 
kutatási témákkal végzi K+F tevékenységét, amelyek iránt a nagy cégeknél nincs 
különösebb érdeklődés, ugyanakkor nélkülözhetetlen terméket eredményez. 
A kutatási és fejlesztési tevékenység terén igyekszik a cég a magyar tudományos 
életet bevonni munkába, és kihasználja a nemzetközi kapcsolatokat is kutatási-fejlesztési 
tervei megvalósítására. A 90-es évek óta jelentős összegeket fordított beruházásra, ezek 
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elsősorban a kutatás-fejlesztés, a minőségbiztosítás és ellenőrzés felújítását és 
korszerűsítését, illetve a termelés hatékonyabbá tételét szolgálták [Éves jelentés 2004]. 
A kutatói létszám alakulása: A cégnek 60® fős kutató gárdája van, a 
termékfejlesztésre fókuszálnak (originális és generikus teimékek fejlesztése). 
Rendszeresen jelentkeznek a cég munkatársai technológiai fejlesztéssel. 
2000 2001 2002 2003 2004 
Alkalmazottak száma 4835 5007 5124 5466 5619 
Diplomások száma 1148 1175 1281 1281 1352 
Arányuk a szellemi foglalkozásúak között 62 62 63 63 64 
Arányuk az összlétszámhoz viszonyítva 26 25 27 27 28 
K+F (árbevétel %-ban) 7,6 7,3 8,1 1 8,1 8,6 
Kutatás-fejlesztés (MFt) 5611 6517 8064 9397 10432 
7.7. táblázat: A tudás értéke számokban (Forrás: Éves jelentések 
1996-97-ben arculatváltást valósítottak meg: a Hungaropack nagydíját és az 
Európai Csomagolási Szervezet Eurostar díját nyerte el az új csomagolásuk. Az 
arculatváltással növekedett a vevőket kiszolgáló ínformáció mennyisége a csomagolásokon 
íhttp://www.kfki.hu/chemonet/mkl/mkl98/mkl6/vegvipar.html). 
A Richter Gedeon Rí. tevékenységében fennállása során mindig központi szerepet 
játszott az innováció. Az innovatív szellem, így természetes ma is a cégnél folyó munka fő 
motorja. Magyarországon az árbevételhez viszonyítva a Richter költi a legtöbbet kutatásra, 
de ez is töredéke a vezető külföldi gyógyszergyártók által kutatás-fejlesztésre fordított 
összegnek [Bogsch 2001], Évente 16-17 %-kal emeli K+F kiadásait. A nagy 
multinacionális gyógyszergyártók K+F kiadása az értékesítés árbevételéhez viszonyítva 
átlagosan 9,9 % volt 2002-ben. A Richter alatta marad ugyan ennek az aránynak, de ma 
már közel 9 százalékot fordít erre a célra [7.7. és 7.8. táblázat]. 
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Gyógyszergyártó Árbevéteí (Mrd. US$) K+F (árbevétel %-a) 
Merck 51,8 5,2 
GlaxoSmithKline 46,2 10,2 
Johnson & Johnson 36,3 10,9 
Pfizer Pharmacia 32,4 16,0 
Aventis 21,6 16,6 
Novartis 20,9 13,4 
Roche Group 19,2 14,3 
Bristol-Myers Squibb 18,2 12,2 
AstraZeneca 17,8 17,2 
Abbott Laboratories 17,7 8,8 
Wyeth 14,6 14,3 
Eli Lilly 11,1 19,4 
Átlag 25,3 12,0 
Richter Gedeon Rt. 99308 M HUF 8,1 
7.8. táblázat: A K+F Kiadások az értékesítés árbevétele százalékában (Forrás: Rugman/ 
Brain 2004, 10 és Richter Gedeon Rt éves jelentése 2002 ) 
Az innováció fontosságát a felmérésben részt vevő személyek is alátámasztották. 
A vállalat legfontosabb értékének a válaszadók szerint ugyanis az innovációs készség 
tekintendő az 5-ös skálán kapott 4,54-es átlagos eredménnyel, megelőzve a vállalat 
hagyományait (4,08), az anyagi jellegű vagyoni eszközök kategóriáját (3,92), illetve 
más kategóriákat [7.9. és 7.10. táblázat]. Ez az eredmény szignifikánsan eltér a második 
és harmadik helyen álló változóktól, mivel a változóhoz 95%-os megbízhatósági szint 
mellett képzett konfidencia intervallum (4,33-4,75), és a második és harmadik 
legfontosabbnak, tartott jellemző intervallumai között nincsen átfedés. A második és 
harmadik tényező ugyanakkor nem különbözik szignifikánsan a többi választól [8. 
kérdés]. Érdekes a 7.10. táblázatban a hagyományoknak adott magas érték az idősebb 
korosztálynál. A 8. kérdésre adott válaszokkal konzisztens a 34. kérdésre adott válasz, 
mely szerint a megkérdezettek 85%-a egyetért azzal a megállapítással, hogy a vállalat 
életében fontos súlyt kap az innovációk terén történő megmérettetés [34.. kérdés]. Ez az 
eredmény ugyanazt a felfogást tükrözi, amely a nemzetközi szakmában jellemző: a 
gyógyszerfejlesztés egyre drágább, és kisebb profitot ígér, mégis a K+F kiadások 
biztosíthatják csak a hosszú távú túlélést a cégek, számára [Rugman/ Brain 2004]. 
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Teljes KUT EEI Műszaki Termék-
fejlesztés 
Anyagi vagyoni eszközök 3,92 4,00 3,89 3,75 4,17 
Nem anyagi jellegű vagyoni 
eszközök 
3,86 4,33 3,67 4,00 3,67 
A munkahelyi klíma 3,65 4,00 3,67 3,00 3,00 
Innovációs készség 4,54 4,83 4,33 4,50 4,50 
A vállalat hagyományai 4,08 4,00 4,33 3,75 3,67 
7.9. táblázat. A vállalat legfontosabb értékei (funkcionális területi bontásban) 
Teljes 21-30 31-45 46-60 
Anyagi vagyoni eszközök 3,92 3,55 3,94 4,29 
Nem anyagi jellegű vagyoni 
eszközök 
3,86 3,82 3,83 4,00 
A munkahelyi klíma 3,65 3,64 3,56 4,14 
Innovációs készség 4,54 4,45 4,61 4,43 
A vállalat hagyományai 4,08 3,91 3,94 4,71 
7.10. táblázat, A vállalat legfontosabb értékei (életkor szerint) 
A vállalat innovációs tevékenységének eredményességét mutatja a piacra bevezetett 
termékek száma, amely átlagosan évi 4-5 új termék megjelenését jelenti a magyar piacon 
(7.6. táblázat), ehhez jönnek még a külföldi piacokon történő bevezetések. Az új termékek 
részesedése az árbevételből dinamikusan nő, 1995 óta több mint 6-szorosára, 
Magyarországon 67 %-ra nőtt [7.11. táblázat]. A bevételek negyede originális 
készítmények értékesítéséből származik [richter.hu, [http://www.tozsdeforam.hu/]. 
Az ú j termékek részesedése az árbevételből% 
1995 2002 2003 2004 
Magyarország % 21 64 66 67 
EU, USA, egyéb piacok 1 42 40 
EU 45 
USA 44 
Kelet-Európa 1 24 28 
FAK 0,3 19 25 29 
Egyéb piacok 1 30 
Összesen 7 4® 42 44 
7.11. táblázat: Az új termékek aránya az árbevétel %-ában (Forrás: Éves jelentések) 
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A Magyar Innovációs Szövetség Innovációs Nagydíját, évente egyszer kaphatja meg 
olyan Magyarországon bejegyzett társaság vagy egyéni vállalkozó, aki a díjátadást 
megelőző évben nagy jelentőségű innovációt valósított meg, és ennek révén kiemelkedő 
hasznot ért el. A 2002. évi teljesítmény alapján 2003-ban a Richter Gedeon Rt. nyerte az 
innovációs nagydíjat, [http://www.magyarorszag.hu]. 
Az 1995 óta elnyert, ő hazai innovációs díj (7.12. táblázat) mellett a vállalat 
nemzetközi elismerést is szerzett innovációs tevékenységének köszönhetően, 1996-ban a 
Szellemi Tulajdon Világszervezete (WIPO) aranyérmét kapta 100 éves történelme alatt 
benyújtott 1165 szabadalmáért [mkl, 1998. 53. évfolyam, 12. szám]. A hagyományos 
vegyipari és gyógyszergyártási módszerek mellett a kutatási eszköztár bővül. A legújabb és 
legkorszerűbb eljárások alkalmazása és korszerűsítése a cél. Célkitűzéseik 
megvalósításához olyan laborokat hoznak létre, amelyek a legújabb tudományos 
elvárásoknak is megfelelnek, emellett új módszereket vezetnek be [richter.hu]. 
A Richter Gedeon R t - n e k odaítélt innovációs díjak 
Időpont Díjazó intézmény A díjazott készítmény 
2004 Nemzeti Kutatási és Technológiai Hivatal Terbisil® - gombellenes készítménycsalád 
2002 Magyar Innovációs Alapítvány Nagydíj - az antidepresszáns REXETIN 
készítmény paroxetine hatóanyaga 
2001 Az Ipar Műszaki Fejlesztéséért 
Alapítvány 
A szisztémás gombaellenes 
MYCOSYST, MYCOSYST GYNO 
flukonazol hatóanyaga 
1997 Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara A harmadik generációs orális 
fogamzásgátlók NOVYNETTE, 
REGULON dezogestrel hatóanyaga 
1996 Ipari, Kereskedelmi és Idegenforgalmi 
Minisztérium 
Az originális, fekélyellenes CURIOSIN 
cink-hyaluronat hatóanyaga 
1995 Ipari és Kereskedelmi Minisztérium A fekélyellenes QUAMATEL 
(famotidine) készítmény 
7.12. táblázat: A Richter Rt. által elnyert hazai innovációs díjak (Forrás: 
http ://ots .mti .hu/osnews.asp?newsid=31240, richter.hu 
http://www.magvarorszag.hu/hirek/tudomanv/innov20030327.html) 
7.5. Tudásmegosztás 
7.5.1. Tmdásmegosztás a szervezetem belül 
A tudástranszfer és általa a tudásmegosztás célja a meglévő tudás nyilvánossá tétele 
(ne fedezzék fel kétszer ugyanazt), a meglévő tudás bebiztosítása (ne távozzon a tudás a 
távozó munkatárssal) és az innováció (a tudásátadással új tudás fejlesztését segítjük elő) 
137 
Tudásgenerálás tudásteremtő közösségekben 
A tudásmegosztásra az egyik legjobb fórum a projektmunka. A projektek 
kivitelezése teamekben történik, amelyek mátrixot alkotva több szervezeti egység, több 
igazgatósághoz tartozó munkatársak együttműködését követelik meg. A kutatás és 
fejlesztési témákban űri. „boxok" jönnek létre, ezek különböző területeket fognak össze, s 
együttműködést jelentenek a különböző szervezeti egységek között, egészen a 
törzskönyvezésig. A kutatás-fejlesztés keretében állandó tapasztalatcsere szükséges 
[interjúk]. 
A projekt-teamek tulajdonképpen tudásteremtő közösségként funkcionálnak, 
melyek a cél megvalósítására menedzsment-támogatással működnek. A különböző 
kombinációjú teamek szoros személyi kapcsolatok kialakulását segítik elő, így pozitívan 
hatnak a tudásáramlásra is. 
Projektek nemcsak a kutatás-fejlesztés terén jellemzőek, hanem más területeken is: 
„Igazgatósági szinten 5 fő dolgozik, közülük négyen projektvezetők is. Az igazgatóságon 
belül különböző projektmunkák megvalósításán dolgozunk, a különböző osztályok 
részvételével. Egyik projekt a „Házunk tája", amelynek célja a saját tevékenység vizsgálata 
valamint az utánpótlás tervezés. Egy folyamatban lévő érdekes projekt a szakmai életpálya 
rendszer kialakítására, kidolgozására irányul. Célja az, hogy a dolgozókat hosszú távon itt 
tartsuk, sok lépcsős rendszert kívánunk kidolgozni, hiszen a vezető pozíciók száma véges, 
tehát kell más ösztönzőt találni, sok lépcsős motivációs rendszert, megfelelő elismerési 
módozatokat, a dolgozók érdekeltségének biztosítása érdekében" [Interjúalany 10]. 
A tudásmegosztás és tudásszerzés kedvelt fórumai a különböző a kongresszusok és 
konferenciák, amelyeken a részvételt itthon és külföldön is támogatja a vállalat [inteijúk]. 
A szervezet tudásmunkásai közötti kapcsolattartás fórumai az értekezletek is. 
Tapasztalatcserére és tudásmegosztásra adnak lehetőséget, s lényegében a rendszeres, 
szervezett információ-, ill. tudásátadás fórumaiként funkcionálnak. Az osztályokra az 
osztályvezetők viszik tovább az információt. Feladatuk az aktuális eseményekről 
tájékoztatni a közvetlen munkatársakat. Feladatuk a. különböző hierarchia szintek közötti 
tudásáramoltatás is [interjúk]. Bár nem kőtelező, a dokumentálással biztosítják az 
értekezletek keretében generált tudás megóvását. 
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7.5.2. Tudástranszfer a szervezet és más szervezetek között 
Hazai együttműködési kapcsolatok 
A Richter Gedeon Rt. intenzív és kiterjedt együttműködési kapcsolatokat ápol 
számos hazai egyetemmel és kutatóintézettel. Ezek kiteqednek a gyógyszerfejlesztési 
kutatások terén folytatott együttműködésre, valamint különböző más tudásalapú 
tevékenységekre: „A partnercégekkel nagyon sokat tanulunk egymástól és azt mindenki a 
saját területén hasznosítja, adaptálja, esetleg tovább fejleszti" [Interjúalany 3], 
Az együttműködés egyik szemléletes példája a Richter Tudós Klub előadássorozat, 
amely 2004-ben indult az orvostudományi egyetemeken. A Richter Rí. a klub íémájáí az 
orvostudomány legaktuálisabb kutaíási íerületeiről választotta. Célja a Richíer Rí. 
munkájának jobb megismeríeíése volí. 
A Richíer részívevője a Semmelweis Egyeíemen megnyitott Szentágothai János 
Tudásközponínak. A Közponí célja a gazdasági és a tudományos szféra közötti kooperáció 
megíeremíése, s ezálíal elősegííeni a tudományos kuíaíási eredmények gyakorlati üzleti 
hasznosííásáí, ösztönözni a hazai és nemzeíközi tudományos és gazdasági szektor síraíégiai 
együttműködéséi. Közös kuíaíás-fejleszíési, íechnológiai-innovációs és okíaíási projekíek 
segííségével a kereskedelmileg hasznosííhaíó, piaci kömyezeíben éríékesííheíő 
íudományos eredmények, íermékek elérése a cél. Ez hosszú íávú együttműködési jeleni a 
konzorciumban részi vevő szervezetek között. A Központ a szellemi tőke koncentrációjáí 
jeleníi majd. A Szentágoíhai János Tudásközponí három fő íevékenységi területe az okíaíás 
és képzés, a kuíaíás-fejleszíés, valaminí az ipari fejleszíés. Szakmai rendezvényekeí 
íaríanak, szakmai kiadványokat készííenek, szakértői íevékenységeí folyíatnak. Elősegítik 
a nemzetkőzi színvonalú kuíaíási-fejleszíési projektekben való részvéíelí 
[http ://www. euuzleí .hu]. 
Nemzetközi kapcsolatok 
A. vállalat folyamatosan bővíti kooperációs kapcsolatait. A kutatás-fejleszíés vagy a 
marketing területén hosszú távú szerződéseket kötnek, és ennek alapján nem egy cégtől, az 
anyacégtől függnek, hanem több vonalon tudnak előre juini [Bogsch 2001]. A kuíatás terén 
azért is megpróbálnak stratégiai partnereket bevonni, hogy a klinikai teszíekeí íámogassák 
a humán fázisban, mert halalmas íőkebefekleíés szükséges hozzá. Az originális kuíaíás és 
fejleszíési projektekben évek óta kooperációt folytatnak: külföldi farmakológiai cégekkel. 
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Szoros együttműködést valósítanak meg hazai, amerikai és EU-beli cégekkel, a 
legkorszerűbb módszerek használatával. A klinikai szakaszban klinikai tesztekre 
specializálódott nyugati cégekkel működnek együtt [Richter Gedeon Rt. jubileumi 
Kiadvány 2001], 
r 
A Richternek számos joint venture van, és gyártási helyekkel rendelkezik a FAK-
ban és Kelet-Európában. 1992 óta fokozatosan növelte a képviselői irodáinak hálózatát. 
Ukrajnában megvásároltak egy nagykereskedőt, amellyel közösen az orosz 
termelőegységhez hasonló termelőegységet igyekeznek létrehozni. Oroszországban nyolc 
regionális központ van a moszkvai fő képviseletnek alárendelve. Minden köztársaságban 
vannak Richter képviseleti irodák, illetve medrep hálózat. Jelentős érdekeltségei vannak 
hat nagykereskedelmi cégben különböző FÁK országokban [richter.hu]. A Medimpex 
Kereskedelmi RT. és a Richter Gedeon Rt. közösen alapította a Medimpex Gyógyszer 
Nagykereskedelmi Rt-t, amelynek stratégiai üzletága a gyógyszerexport. 
[http://www.ikm.iif.hu/economv/indust/agazatok/gvogyszer.htm, 2004.aug.04.]. 
A kooperációkkal kapcsolatosan felvetődik a kérdés, milyen tudásokat adnak át a 
cég munkatársai a partner cégeknek elsősorban? Mindenekelőtt a tapasztalati tudás, 
módszertani tudás és kutatási eredmények átadására kerül sor [50. kérdés]. 
Interkulturális aspektusok 
Munkája során más kultúrák képviselőivel a válaszadók fele került kapcsolatba. A 
külföldi munkára készülés keretében kevesen vettek részt interkuiturális tréningen. A 
válaszadók fele nem dolgozott külföldön, hanem itthon találkozott külföldiekkel [41-42. 
kérdés]. 
Az interjúk résztvevői között is találtunk példákat más kultúrák képviselőivel való 
kapcsolatra: Amikor külföldi delegációk, partnerek jönnek ide, megnézik a Richter 
Múzeumot is. Külföldi együttműködések, kutatási projektek keretében dolgozhatnak a cég 
munkatársai együtt külföldiekkel. A konferencia-részvételeket támogatja a cég. Külföldi 
nyelvtanfolyamokra is utazhatnak a munkatársak [Inteqúalany 11]. Azoknak is, akik nem 
dolgoznak külföldön, jó lehetőségeik vannak részt venni konferenciákon, külső 
továbbképzéseken, így más cégek képviselőivel tapasztalatcserére, tanulásra. 
A külföldön dolgozó munkatársak tapasztalataikat hazatértük után átadják a 
többieknek (57,6 %), mégpedig a következő módon: beszámolók, ill. utazási jelentések, 
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előadás formájában, prospektusokkal, szóban ismerősöknek, bemutatják a tanult metodikát 
[47. kérdés]. Ugyanez vonatkozik a konferenciák, kongresszusok után hazatérő 
munkatársakra is, 
A cég alkalmazottainak és más kultúrák képviselőinek találkozásakor nem akadtak 
különösebb problémái, a kulturális különbözőségre visszavezethető esetre kevesen 
említettek emlékezetes esetet, (nem volt ilyen, nem tudok ilyet, Arrnedica/Romania) [43= 
44. kérdés]. Most az iníc-nűkbóí említek meg néhány példát: 
„Angliában egy nemzetközi kollégiumban laktam, ahol az élményeim nem annyira az 
angolokkal, mint más nemzetek képviselőivel kapcsolatosak. Érdekes eset volt, amikor a 
kenyai diák megkente lekvárral a kenyeret, utána próbálta rátenni a vajat, levesbe tette a 
panírozott halszeleteket" [Inteijúalany 1]. 
"Protokoll ebéden amerikai vendég is részt vett. Villával evett, összeaprította a húst, s 
utána nem használt kést, hanem csak a villát" [Interjúalany 8]. 
„Indiai vendég tanulni jött Magyarországra, a vízum intézésénél segítettem neki. 
Számomra a legmeglepőbb az volt, hogy rettentően jól tudott alkalmazkodni. Fizetés 
nélkül 10 órákat töltött a gyárban, hogy minél jobban kihasználhassa az itt töltött időt. 
Meglehetősen jól kezelte, amikor sértegették, becsapták" [Inteijúalany 9]. 
„A Mydeton japán szállítmányban volt valami oda nem illő, a japánok természetesen 
kártérítést kértek, s azt, hogy az illető személy ne legyen ezután a cégnél" [Inteijúalany 7]. 
Nyelvi akadályok 
Nemzetközi együttműködések esetén rendszerint felmerül a nyelvhasználat kérdése 
[Dobrai 2000]. A magyarországi vegyes vállalatok sok pénzt költenek nyelvtanulásra. 
Költségnövelő tényező az is, hogy a dokumentumokat gyakran két nyelven, a használt 
idegen nyelven és magyarul készítik, fordítókat, tolmácsokat alkalmaznak.. [Borgulya 
2002]. A Richter Rt.-nél is tapasztaltak a megkérdeztettek a külföldiekkel folytatott 
kommunikációt akadályozó nyelvi problémákat, rendszerint valamelyik vagy mindkét fél 
nyelvtudásának (orosz, angol) hiányosságai, a közös nyelv hiánya miatt [46. kérdés]. Ez a 
megállapítás összhangban áll azzal az általános jelenséggel, amely a volt szocialista 
országokra jellemző, hogy meg kell küzdeni a nyelvi problémákkal, ezért gyakran 
alkalmaznak vegyes nemzetiségű., házasságban élő munkatársakat, vagy éveket a 
célországban töltött munkatársakat [v.ö. Borgulya 2002], 
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A válaszadók többsége viszont a fentiekkel ellentétes példákat hozott: 
„Az osztályon folyamatosan különböző kultúrák képviselői dolgoznak együtt. Mindenki 
többnyelvű, a levelezést próbáljuk angolul folytatni, egy személy kivételével angol 
felsőfokú nyelvvizsgával rendelkezünk" [Interjúalany 2]. 
„Kultúrák találkozásakor „nyelvi akadályokat nem tapasztaltunk: jó nyelvismerettel 
rendelkeznek a munkatársak. A házi jelentések is angolul készülnek. Hivatalos nyelv a 
magyar, ennek ellenére angolul írjuk a cikkeket" [Interjúalany 4], 
„Nyelvtudásom angol, német, spanyol. Mégsem értettem Yukatában, mit beszélnek az 
emberek a kocsimosónál. Kiderült, hogy maják nyelvén beszélgettek egymással" 
[Interjúalany 2]. 
Az ámyékmenedzsment problémája a Richter esetében nem merül fel [v.ö. Borgulya 
2002b], 
7.53. A tudás megszerzésével és tudásátadásával szembeni beállítottság 
* 
A tudásorientált vállalati kultúra leírásához nem elég annak bemutatása, hogy 
vannak-e a vállalatfilozófiában tudáscélok, és hogy milyen helyet foglal el a tudás a 
vállalat értékrendszerében, milyen tudásszerzési lehetőségek adottak a vállalati tudásbázis 
gyarapítására, hanem az is fontos, hogyan viszonyulnak a tanulási kényszerhez az 
alkalmazottak, mit tesznek az ilyen jellegű elvárások teljesítése érdekében. 
A tudásorientált vállalati kultúra támogatásában fontos szerepet játszik egyrészt a 
vezetés, mégpedig legfőképpen a tanulás és tudásmegosztás iránti elkötelezettséggel, és a 
munkatársak motiválásával, másrészt a dolgozók a tanuláshoz való pozitív hozzáállással, 
képzési programokon való részvétellel. Ezt a feltevést mind a kérdőívek, mind az interjúk 
megerősítették. A dolgozók túlnyomó része vesz részt továbbképzéseken, általában évente 
több alkalommal [18. kérdés] kerül rá sor. A továbbképzések a gyógyszergyártással 
kapcsolatos területeket fogják át, másrészt vezetési, igazgatási ismeretek bővítését 
szolgálják. Önképzéssel havonta átlagban 15-18 órát töltenek a dolgozók, sőt olyan 
válaszadó is akadt, aki szerint a munka folyamatos tudásszerzést jelent [19. kérdés]. Ezen a 
területen ugyanaz jellemző, mint a professzionális cégeknél, ami érthető is, mert 
egyértelműen pozitív hozzáállás nélkül a tudásmegosztás nem működik [v.ö. Kühnel/ 
Farkas 2002], 
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7.5.4. A tudás megszerzésének és a megosztásának ösztönzése 
Mint már többször utaltam rá, a tudásorientált vállalati kultúra kialakulásában 
fontos szerepet játszik a vezetés a munkatársak, motiválásával Az ösztönző rendszerek, a 
tudásmegosztás jutalmazása is a vállalati kultúra részét képezik (7.5. ábra). 
7.5. ábra: Az ösztönzőrendszer főbb elemei 
Azzal a kérdéssel kapcsolatosan, hogy a vállalati légkör ösztönzi-e a tudás 
egymásnak történő átadását, tudásmegosztást, a vélemények megoszlanak. De míg a 
professzionális cégeknél megkérdezettek nagyobbik része elégedetlen cégénél a 
tudásmegosztás ösztönzésével, addig a Richter esetében ez az arány kedvezőbb, mivel a 
válaszadók 59%-a pozitív választ ad [21. kérdés]. 
A vállalatnál alkalmazott ösztönzési módok közé tartozik az oktatások támogatása, 
konferencia-szereplési lehetőség, előadások és belső oktatások szervezése révén nyújtott 
tudáscsere-lehetőség. Más szervezeti egységek meglátogatása, team munka, kooperáció, 
konferencia, projektmunka, konferenciákról tartott tájékoztatók továbbképzések, tréningek 
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szervezése stb. is ösztönzőleg hat a munkatársakra. A válaszok érdekessége, hogy a 
különböző tanulási fórumokat neveznek meg motivációként. Az anyagi ösztönzésre a 
válaszokban semmiféle utalás nem történik, ami kétféleképpen lenne interpretálható: 
egyrészt azzal, hogy a vállalat nem alkalmaz anyagi ösztönzőket (ennek ellentmondanak a 
10. kérdésre adott válaszok), másrészt azzal, hogy a vállalati kultúrában természetes a 
tudás megosztása a többi munkatárssal, a tudásmegosztással összefüggésben egészen más 
tényezőket tartanak a megkérdezettek fontosnak [21. kérdés], 
A tudáscserét az oktatások támogatásával, előadások és belső oktatások 
szervezésével, konferencia szereplések lehetővé tételével, team munkával, eredményes 
projektlezáráskor különböző jutalmakkal serkentik, ami a közös eredményben tesz 
érdekeltté, s tudásmegosztásra ösztönöz. A konferenciák részt vevői tájékoztatják a 
munkatársaikat a konferencián szerzett ismeretekről. 
Ha a különböző tudásmegosztási lehetőségeket és eszközöket hatásosság 
szempontjából értékeljük (7.13. táblázat), akkor megállapíthatjuk, hogy a leghatásosabbnak 
tartott lehetőségnek a válaszadók a projektmunka keretében folyó tudásmegosztást tartják 
(3,95). Ezt követik a team-megbeszélés (3,79) és a konferenciák, szemináriumok, 
workshopok 3,72 [22. kérdés]. A válaszok alátámasztják azt a több helyen (a kérdőívek 
válaszai és interjúalanyok által) megfogalmazott nézetet, hogy a közös célkitűzés 
érdekeltté tesz a tudás megosztásában. Egyre jellemzőbb a feladatorientált jutalmazás. 
Vezetőknél a vállalat eredményességéhez, ill. kiemelt célok teljesítéséhez kötött a 
premizálás" [Interjúalany 3]. 
Eszköz Teljes KUT EEI Műszaki Termék-
fejlesztés 
Munkaidő 3,62 3,75 3,56 3,33 3,67 
Team-megbeszélés 3,79 4,00 3,78 3,8® 3,33 
Konferenciák, szemináriumok, 
workshopok 
3,72 4,50 3,33 3,60 3,83 
Értekezlet 3,33 3,60 3,67 3,75 3,00 
Beszámolók 3,67 4,00 3,56 4,25 3,33 
Projektmunka 3,95 4,50 4,0® 4,0® 4,0® 
Informális találkozás 3,62 4,17 3,44 3,00 3,83 
Kávészünet 2,71 3,00 2,75 1,75 2,50 
Intranet 3,24 3,00 3,56 3,20 3,00 
Szakmai publikációk 3,61 4,50 3,38 2,75 4,0® 
Információs technológia 3,50 4,00 3,11 3,75 3,50 
7.13. táblázat: A tudásmegosztási lehetőségek hatásossága 
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A teljesítményértékelés is ösztönzőként funkcionál, mivel céljai nyílt és közvetlen 
visszacsatolás lehetősége a munkavégzésről, a személyi fejlesztési elképzelések 
megtervezése, esetleg a bér vagy a prémium nagyságának meghatározása. Ez egyrészt 
visszajelzés a végzett munkával kapcsolatban, ugyanakkor a munkatársak számára irányt is 
mutathat, mi a lényeges, mire kell különösen figyelnie, milyen fejlődési lehetőségei 
vannak. Az is ösztönzőleg hathat, hogy a vállalat támogatja a kongresszusokon, 
konferenciákon való részvételt itthon és külföldön egyaránt, valamint az ídegennyelv-
tanulást, tréningeket, tudományos alkotást, a szakmai fejlődést. Jobb és kreatívabb 
teljesítményre sarkall, hogy nem jár büntetés a hibáért. 
A cég alkalmazottai elsősorban a vállalat jutalmazási és ösztönző rendszerében és 
az érdekazonosságban és a vállalati klímában látják azokat a tényezőket, amelyek 
eredményessé teszik a vállalatnál rendelkezésre álló tudás menedzselését [26. kérdés]. 
7.6. Kommunikáció és tudásmegosztás 
7.6.1. Belső kommunikáció 
A tudásmenedzsment megköveteli azt a képességet, hogy a tudás minden irányba 
áramoljon, fentről lefelé, lentről felfelé, és keresztirányban: „Az információáramlás jobb 
lehetne. A hatalmas méret miatt időnként úgy érezzük, nem elég gyors az 
információáramlás. Hivatalos úton lassúbb a kommunikáció, nem hivatalos úton sokkal 
gyorsabban értesülök róla, mint a hivatalos úton eljut hozzám" [Inteijúalany 9]. 
Bár a hierarchikus rendszer miatt a dolgozók gyakran érzik úgy, hogy az 
információ áramlása nem elég gyors [35. kérdés], jelentős intézkedéseket tettek a vertikális 
és horizontális információáramlás korlátainak, akadályainak csökkentése érdekében. A 
telephely funkcionális tagozódása különböző épületekben nehezíti a személyes 
kommunikációt, de a távolságok szerencsére nem nagyok a telep különböző épületei 
között. Emellett a projektjellegű feladatok megoldása is a szervezeti egységek közötti jobb 
információáramlást segíti elő. 
A Társaságnál nemcsak a hagyományos, hanem egyre növekvő mértékben a 
korszerű kommunikációs eszközöket alkalmazzák. Az információs technológiát a kijelölt 
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célok megvalósítására, feladatorientáltan használják. Ez elősegíti a kollektív tudás 
eredményesebb hasznosítását. Az információs technológiai megoldások közül az Internet, 
különösen az intranetnek köszönhetően fontos szerepet játszik. Az Internet alkalmazás 
célja az orvos-látogatói hálózat támogatása, az információk eljuttatása az orvosok, 
gyógyszerészek és más szakemberek részére. Ezáltal válik lehetővé a kooperáció 
effektívebb alakítása és sikeresebb kommunikáció. 
Természetesen az információs technológia és a közös kommunikációs hálózat 
megléte nem elegendő. A tudásmegosztás szándéka is fontos, az a tudat, hogy egy nagy 
szervezet része vagyok, nemcsak a saját részlegemé. A cég számos tudásteremtő közössége 
átfogja a különböző vállalati egységeket, résztvevői különböző egységek képviselői közül 
kerülnek ki. így a különböző részlegek közös munkájából eredő szinergiahatás jól 
érzékelhető. A megkérdezettek túlnyomó többsége (72,5%) szerint a szervezeti egységek 
közötti jó együttműködés elősegíti a tudásmegosztást [33. kérdés]. Elsősorban közvetlen 
munkatársaikkal osztják meg tudásukat (85%) [23. kérdés], 
A magyar professzionális cégeknél is elsősorban a team-munkák és informális 
kommunikáció keretében történik a tudás kommunikálása. Ők is növekvő mértékben 
használnak a tudásközvetítéshez modern kommunikációs technikai eszközöket, 
mindazonáltal sokkal nagyobb jelentősége van a telefonnak és a személyes 
kommunikációnak. Az e-mail valamint az intranet növekvő jelentőségére ott is rámutatnak 
a válaszadók. Mindenesetre többen elégedetlenek a technológiai háttérrel, míg a Richter 
esetében senki nem panaszkodott a technológiai háttér elégtelen voltára [Dobrai 2002b]. 
7.6.2. Külső kommunikáció 
A tudásáramban, a más szervezetektől tanulásban, más szervezetek tanításában 
nagyon fontos szerepet játszik a jól szervezett külső kommunikáció [Dobrai 2005], 
A külső kommunikáció vizsgálatakor a kővetkező célcsoportokra gondolhatunk, 
akikkel a mindennapi kommunikációs szituációkra sor kerülhet. Egyrészt a vevőkről, azaz 
a cég termékeinek végső felhasználóiról az egészségügyben dolgozó szakemberekről 
(orvosok, gyógyszerészek), részvényesekről és befektetőkről, vagy olyan szervezetekről, 
amelyek a Társasággal különböző együttműködési kapcsolatokban állnak, médiumok és 
egyéb hazai szociális csoportokról van szó, másrészt különböző külföldi 
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érdekcsoportokról, akikkel a cég különböző közös célkitűzések megvalósítására 
kapcsolatban áll (partnercégek, nagykereskedők stb.). A sajtótájékoztatókon rendszerint a 
PR-igazgató nyilatkozik a céggel kapcsolatosan. A sajtóval csak ő tarthat kapcsolatot. Csak 
ő nyilatkozhat, mert felelőtlen nyilatkozatok nagy kárt okozhatnak. Volt egy eset: 
Csiszoláskor a metanolba került a szikra, megszólalt a riasztó, jöttek a tűzoltók, bekerült a 
hírekbe, fél óra alatt esett az árfolyam [Interjúalany 7]. 
A különböző társadalmi csoportokkal folytatott kommunikációt fejlett információs 
technológiai háttér segíti. A fogyasztók szükségleteinek kielégítése és ezzel az életminőség 
javítása a vállalat elsődleges célkitűzése, mint azt küldetésnyilatkozatukban is 
megfogalmazták: „Egészséges fejlődés a jövő nemzedékért". A Társaság kommunikációs 
gyakorlatának jelentős része ezért a fogyasztók, ügyfelek megfelelő informálása, ami az 
ismeretek célcsoportnak megfelelő nyelvi megformálását teszi szükségessé. Ennek a 
célnak kíván megfelelni az internetes portál, amely hasznos információt tartalmaz laikusok 
és szakemberek számára. A gyógyszerfogyasztók megtalálhatják azoknak a betegségeknek 
a leírását, amelyek kezelésére Richter termékek kaphatók. Javasolt terápiákat is 
olvashatnak az érdeklődők. A vállalat internetes oldala lehetőséget ad a visszacsatolásra és 
interaktív kommunikációra, éreztetve, hogy az ügyfél számít. A vevők iránt érzett 
felelősséget és a szabályozók felelősségteljes betartását támasztja alá az a tény, hogy 
valamennyi internetes oldal felhívja a figyelmet az orvosokkal, ill. gyógyszerészekkel 
történő konzultáció szükségességére, még OTC-termékek (over-the-counter, nem 
vényköteles termékek) esetében is. 
Az internetes portál hasznos információforrás a szakemberek, befektetők és 
elemzők számára. A pénzügyi kimutatások és más hasznos információk, mint például 
események elemzése, és adatok nemcsak befektetők és részvényesek számára 
hozzáférhetők, hanem más érdeklődők számára is. 
A sajtótájékoztatók anyaga és számos, a céggel kapcsolatos, újságokban és 
folyóiratokban megjelent publikáció is hozzáférhető az internetes oldalon. Ugyanakkor 
bizonyos információkhoz korlátozott a hozzáférés. A jogosultak információt kaphatnak 
klinikai tesztekről, bizonyos terápiás kérdésekről, gyógyszeres kezelésről illetve a Richter 
gyógyászati folyóiratát olvashatják. Visszajelzésre is lehetőség van, ami a partnerek iránti 
tisztelet, a véleményük és tapasztalataik iránti nyitottság kifejeződése, egyben az 
ügyfelektől való tanulás lehetősége. 
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Az extern kommunikáció másik aspektusa a nemzetközi üzleti élettel kapcsolatos. 
A Richter Gedeon Rt. más multinacionális cégekhez hasonlóan különböző kooperációkban 
vesz részt, és vállalatokat vásárol fel. Ezzel összhangban a cég hosszú lejáratú kooperációs 
megállapodásokat hoz létre multinacionális cégekkel, amelyek termékfejlesztéssel, 
gyártással vagy marketinggel foglalkoznak (pl. a Barr Laboratories- zal vagy más cégekkel 
folytatott együttműködés). Ezeknek a hosszú távú együttműködéseknek a célja a piaci 
részesedés, az értékesítés és jövedelem növelése. Az együttműködések kölcsönös érdeken 
alapulnak, nemcsak a termékértékesítést foglalják magukba, hanem a közös kutatást és 
fejlesztést is, és a marketing lehetőségek kitérjesztését. A magyar cég kiváló minőségű 
munkája attraktívvá teszi az együttműködést a külföldiek számára [richter.hu]. 
A társaság regionális multinacionális cég, ami azt jelenti, hogy a személyes 
formális és informális tudásmegosztás mellett más eszközökre is fokozottan szükség van. 
Ezek olyan tudásmenedzselési eszközök, mint például technológiai támogatottságú 
tudástárak és tudásmegosztó hálózatok, tehát olyan eszközök, amelyek segítenek legyőzni 
a földrajzi távolságokat. A technológiai háttér egyre jelentősebb szerepet játszik a növekvő 
mértékben nemzetközivé váló vállalat tevékenységében. Fontos ugyanis, hogy az 
egymástól távol elhelyezkedő egységek, illetve partnerek és a központ között egyre 
gyorsabban áramoljon a máshol mások által is hasznosítható információ, és érvényesüljön 
a szinergia hatás. 
A Richter Gedeon Rt.- nél a kommunikációt a Microsoft Windows server 2003 
támogatja. Elősegíti, hogy az egymástól távol dolgozó munkatársak kőzött kapcsolat 
jöhessen létre. így lehetőség van hálózat kiépítésére, amely a leányvállalatok közötti 
kommunikációt lehetővé teszi. A hálózat tagjai jobban tudnak együttdolgozni. Azért 
használják a Windows server 2003-at, mert olyan megoldásokat nyújt, amelyek a 
leginkább megfelelnek a vállalat céljainak. A rendszer nemcsak az információ gyorsabb 
áramlását teszi lehetővé, és jobban alkalmazkodik a vállalat igényeihez, hanem 
költségmegtakarítást is eredményez. A környezeti kihívásokra gyorsabban lehet reagálni, a 
vállalati kommunikáció támogatásával a munkatársak kompetenciáit is jobban ki tudja 
használni a vállalat, s ez elősegíti a vállalati növekedést [microsoft 2003]. 
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A stratégiai szövetségek és fúziók kiváló lehetőséget nyújtanak a tudás, készségek 
és erőforrások transzferéhez is. Ezt szemléltetik a F+F együttműködések, vagy a Richter 
Gedeon Rt. és a lengyelországi Polfa egyesülése is. Az egyesülés a Polfa számára új 
fejlődési lehetőségeket hozott a környezetvédelem, infrastruktúra és komputerizálás terén. 
Ugyanakkor az új menedzsment technikákat is megtanulhatták a Richtertől, amelynek 
köszönhetően nőtt nemzetközi versenyképességük. Számos személyes találkozó 
eredményeképpen a két vállalat a fejlődést célzó új közös stratégiát dolgozott ki. Ezek a 
találkozók az egyesült cégek számára az egymástól való tanulást, a véleménymegosztást, 
közös tréninget is elősegítették. Ezeken a találkozókon a Richter Gedeon Rt. képviselőinek 
arra is lehetősége volt, hogy a privatizációval kapcsolatos sokéves tapasztalataikat átadják. 
A magyar kollégák a minőségbiztosítás terén is megosztották szakértelmüket, mivel már 
tapasztalatokkal rendelkeztek ezen a téren is [polfa-grodzisk, richter.hu]. 
A külső kommunikációban a támogató technológiai háttér szükséges a gyors és 
eredményes tudásátvitelhez, de sok esetben nem helyettesítheti a személyes 
kommunikációt. 
Az Internet alkalmazás fontos célja az orvos-látogatói hálózat támogatása, az 
információk eljuttatása az orvosok, gyógyszerészek és más szakemberek részére. Ezáltal 
válik lehetővé a kooperáció effektívebb alakítása és sikeresebb kommunikáció, 
7.7. A szervezeti tudás megőrzése 
7.7.1. A tudásmegosztás akadályai 
Mint a 4. fejezetben már említettem, a vállalati kultúra nemcsak elősegítheti, hanem 
akadályozhatja is a tudás szervezeten belüli átadását. A professzionális cégeknél végzett 
felmérés adatai szerint a tudásátadást negatívan befolyásoló tényezők három nagy 
csoportba sorolhatók: 1. az emberi tényező, 2. az időtényező, 3. szervezeti tényezők. Olyan 
tényezőket említhetünk meg, mint bizalomhiány, időhiány. Az emberek azt a felfogást 
képviselik, hogy a tudás esetleg csak bizonyos körök privilégiuma, rangot jelent, és azt 
díjazzák. A tudásátadást az is akadályozhatja, hogy a szervezet tagjai vonakodnak attól, 
hogy a megszerzett tudást a szervezet más tagjaival megosszák, mert a tudás birtokosa 
többet ér, mivel a tudás hatalom. Ha azonban visszatartják megszerzett, tudásukat, 
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meggátolják a szervezet tudásbázisának növekedését, negatívan hatnak a vállalati 
teljesítményre [Dobrai 2002b, 2004b], 
7. 6. ábra: A tudásmegosztás akadályai a Richter Rt-nél 
A tudásmegosztást nehezítő okok a Richtemél a tudás jellegében (rejtett tudás 
átadása), a tudás birtokosában és a cégnél a tudást megszerezni kívánó személyben (átadás/ 
átvétel képessége, szándéka, lehetősége), ill. egyéb körülményekben (időhiány, szervezeti 
struktúra) rejlenek, így megemlíthetjük a következőket: 
• Időhiány 
• Akadályozó tényező az is, hogy sokan úgy gondolják, a tudás hatalom, ezért nem 
osztanak meg egyes információkat egymással. 
® A szolgálati út betartása, a szervezeti hierarchia miatt az információáramlás lassú. 
• Az információhiány arra vonatkozóan, hogy ki mit tud. 
® Emberi tényezők: mint szakmai féltékenység, hiúság, önteltség, állás- és 
pozícióféltés, a motiváció hiánya, irigység. 
© Vannak, akik a lehetőség hiányára panaszkodnak: kevés a szakmai fórum. Az 
információáramlás gátja a szoros/ „szigorú" kontroll [25. kérdés], Az 
információáramlást az teszi nehézkessé, hogy nehéz eldönteni, ebből az 
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információtömegből kinek juttassunk. Nehéz eldönteni, kinek kell az információ" 
[Interjúk] (7.6. ábra). 
Azt, hogy a dolgozók közötti szakmai féltékenység akadályozza a tudás 
megosztását másokkal, a válaszadók 35%-a véli [28. kérdés]. Az interjúalanyok szerint a 
szakmai féltékenység nem jellemző a vállalatnál, a közös érdekből eredő motiváció 
erősebb: 
„Én szakmai féltékenységet nem érzékelek, hanem inkább kemény szakmai vitákat. 
Produktív viták folynak. Annak köszönhető a magas szakmai színvonal, hogy 
demokratikus a cég. Aki bizonyos témában érintett, kötelessége és lehetősége van a 
témában véleménye kifejtésére, s a többiek nézeteinek meghallgatására" [Interjúalany 3]. 
„Szakmai féltékenység nem jellemző. Izolált jelenségek természetesen vannak, egyik 
ember nem szereti a másikat, s ezt nem titkolja a munkahelyén sem, s ez akadályozza adott 
esetben a tudás másoknak átadását" [Interjúalany 11]. „Impulzívak vagyunk, heves 
szakmai viták vannak. Ez azonban nem befolyásolja negatívan az összetartást, inkább csak 
vélemény-nyilvánításokról van szó" [Interjúalany 4]. 
Ellenintézkedésként a professzionális szolgáltatók a belső kommunikáció 
legkülönfélébb módjait nevezik meg. A cégeknél tartott szakmai work shopok, rendszeres 
vezetői ülések, rendszeresek konzultációk fontosak. Az írott, ill. a technika által támogatott 
kommunikációs eszközök a megszerzett, tudás dokumentálásában játszanak fontos 
szerepet. A Richternél is a team munkát és a sok interperszonális kommunikációt tekintik a 
legjobb ellenszernek, mindazonáltal a cég munkatársai a sikeres projekt lezárta utáni 
jutalmazást, az összetartozás érzésének erősítését, az egy csónakban evezünk gondolatának 
tudatosítását is megoldási lehetőségnek tartják. 
7,7.2. A szervezeti tudás védelme a Richter Rt-nél 
A tudástranszferrel összefüggésben a tudásmegtartást illetve -elvesztést is meg kell 
említeni. Ez a szempont különösképpen akkor merül fel, amikor valamelyik munkatárs 
távozik a cégtől, s megszerzett tudása vele együtt távozik a szervezettől. A tudásmegosztó 
vállalati kultúra elősegíti, hogy a hasznosítható tudás ne vesszen el, mivel a végzett munka 
folyamatos dokumentálása (pl. adatbázis készítése, tudásbank), belső tréningek, állandó 
tudáscsere, részvételen alapuló menedzsment, teammunka és motiváció elősegíthetik, hogy 
a távozó munkatárs tudása legalább részlegesen a cégnél maradjon. 
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A veszélyeket, amelyek a vállalat tudásbázisának mások számára hozzáférhetővé 
tételével kapcsolatosak (7.7. ábra), a válaszadók elsősorban abban látják, hogy tudás 
elvándorol a versenytársakhoz (a válaszadók 83,8%-a), a vállalati tudástőke illetéktelenek 
kezébe kerül (67,6%), ill. a korábbi partnerek új versenytársak lesznek (37,8%) [48. 
kérdés]. A tudásmenedzsment kockázatai ellen szerződéses megegyezésekkel, 
szabadalmakkal, licencekkel és stratégiai szövetségek létrehozásával védekeznek [49. 
kérdés]. 
A szervezeti tudás védelmét szolgálja, ha az utánzás nem könnyű, mert a termékek 
szabadalmi védelmet élveznek. A szabadalmazás azonban nem az egyetlen lehetőség a 
cég-specifikus tudás védelmére. Más jogi lehetőségek is vannak, mint pl. a 
szabadalombitorlási perek, amelyekre többször sor került már, s amelyekből a Richter 
Gedeon Rí. sikeresen szokott kijönni. 
A szervezeti íudás véd elméi szolgálja az archiválás. Archiválí anyagok íárolására 
külön részleg működik a cégnél. A projekíekeí az elekíronikus adaírögzílés mellett papíron 
is hivatalosan rögzítik. A tudás védelmét szolgálják a jogi védelmi mechanizmusok mellett 
szociális mechanizmusok (munkaerő megtartás, titoktartás), emellett strukturális és 
rendszermechanizmusok. Az elektronikus úton létrehozott tudásbázis használata, 
konferenciákról beszámoló, illetve előadások egy adattárba helyezése is a tudásvesztés 
megakadályozását szolgálja. A projektmunkák megvalósítása hálózatok, ill. tudásteremtő 
közösségek létrehozását jelenti, amelyekre jellemző a tudásmegosztás [24. kérdés]. A 
tudástranszfer gátjainak megszüntetését segítik elő olyan lehetőségek, mint az informális 
és formális belső kommunikáció, amelyek lehetővé teszik a közös tanulást, és közben 
erősítik a közösségi szellemet. Ugyanezt a célt szolgálják a cégen belüli szakmai, ill. 
módszertani work shopok, rendszeres vezetői ülések, rendszeres konzultációk. 
„Meg van szabva, kifelé ki nyilatkozhat, ki milyen témakörben nyilatkozhat. 
Cégügyekben a PR- igazgató és vezérigazgató, konferenciákon szakmai kérdésekben 
előadások előzetes egyeztetés után" [interjúk]. 
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7.7. ábra: A tudáskockázatok és tudásvédelem a cégnél 
7.8. A hipotézisek és az empirikus felmérés összevetése 
A hipotézisek és az empirikus felmérés összevetésekor csak azokat az 
információkat fejtem ki, amelyekre eddig nem került sor. Egyéb esetekben az ismétlések 
elkerülése érdekében csupán visszautalok a disszertáció megfelelő fejezeteire. 
1. A tudásorientált kultúrával rendelkező szervezetek nyíltan deklarálják a 
tudásmegosztás iránti elkötelezettségüket. A hipotézis tesztelése részben a vonatkozó 
szakirodalom, a megfelelő internetes oldalak, illetve a felmérés segítségével történt: 
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A szakirodalomban számos vállalat ismert tudásmenedzsment projektjeiről. A 
gyógyszeripar területéről vegyük az Eli Lilly, Beecham, Novartis és Hoffmann LaRoche 
példáját, 
Az Eli Lilly infoimációs adatbázist hozott létre az innovációkról, új ötletekről, hogy 
elősegítsék a döntés-előkészítést. Egy integrált projektmenedzsment segíti elő a globális 
gyógyszerfejlesztésben részt vevőkhöz az információ eljuttatást, a teamek tagjai és 
funkciók közt, más teamekkel, menedzsmenttel stb. folytatott kommunikáció javítását. A 
program elemei: 
• Web alapú eszköz megteremtése az információ kreálás és cirkulálás 
érdekében 
® Integrált megoldás megteremtése, a szakértelem megosztásával és jobb 
hozzáférhetőséggel a termelékenység és innováció fokozása a vegyészek 
között 
• A K+F teamek benchmarkingja 
• Tudás-alapú megoldások biztosítása 
• A tréningek és fejlesztések olyan orientálása, hogy a szervezeti 
kompetenciát és készségeket javítsák. 
A. SmithKline Beecham (SB). A cég tudásmegosztó folyamatai az optimalizáció és 
standardizáció: 
® Az emberek és szaktudás összekapcsolása folyamatokká 
• Folyamatos folyamatjavítás globális méretekben 
® Problémák, kérdések és megoldások megosztása 
® Tanulás, emlékezés és felejtés 
® Tudásmegosztás a közösségben 
• Innováció támogatása 
A tudásmenedzsment iránt érdeklődők számára lehetővé teszik a legjobb eljárások 
és a KM-hez kapcsolódó projektek tapasztalatainak megosztását, a tudásmenedzsment 
koncepciójának támogatását, az együttműködést, hogy megbízható tudásmenedzselési 
folyamatokat és hatékonyságmérési eszközöket hozzanak létre. 
A Hoffmann LaRoche tevékenységei a tudásfolyamatokra fókuszálnak, 
tudásteremtésre, megosztásra és használatra, mint az üzleti teljesítmény javításának 
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eszközére. Középpontban az új termékek minél gyorsabb kibocsátása áll [Abell/ Oxbrow 
2001] (lásd: 6.2.1. fejezet is.). 
A Novartis a Ciba-Geigy és a Sandoz egyesülése következtében létrejött globális 
vállalat. A 142 országban jelenlévő cég számára a globalizáció azt is jelenti, hogy a cég 
munkatársai a tudást időzónáktól és földrajzi távolságoktól függetlenül minél gyorsabban 
átadhassák egymásnak. Ennek a célnak a megvalósítására vették igénybe a Cogos 
szolgáltatását. A Cogos virtuális cég ugyanis tanácsadó szolgáltatásokat nyújt és 
tudásmenedzselési szoftver technológiát biztosít ügyfelei számára az Interneten keresztüli 
együttműködéshez, földrészeket összekapcsoló tudás kommunikálására virtuális 
kommunikációs eszközt vettek igénybe [http://www.cogos.com/Novartis ]. 
A fenti példák megerősítették az 1. hipotézisben megfogalmazottakat. Az 
általam vizsgált cég honlapján azonban és a vele kapcsolatos irodalomban sem találtam 
tudásmenedzsment projekteket, tudásmegosztásra vonatkozó információkat a cég 
tanulmányozása kezdetén. Viszonylag új keletű információ, hogy részt vett a 
Szenthágothai Tudásközpont létrehozásában. Tehát mivel bebizonyítottam, hogy 
tudásbarát vállalati kultúrával rendelkezik a cég, akkor a vizsgált vállalat példája cáfolja 
a hipotézist. Ugyanakkor ha megnézzük a cég mindennapi tevékenységét, számos olyan 
tevékenységet találhatunk, amelyet más cégek tudásprojektként deklarálnak, a Richter 
viszont egyszerűen napi tevékenysége magától értetődő elemének tekinti, anélkül, hogy 
bármilyen tudásmenedzsmentről beszélne. Ezt szemlélteti a 7. 14. táblázat: 
2. A tudásorientált szervezeti kultúra alapvető szervezeti kultúra-elemei a 
minőség, tudás, tudásmegosztás, innováció, a szellemei értékek dominanciája az 
anyagiak felett. A hipotézis alátámasztására szolgáló információkat az interjúk, 
dokumentumok és a kérdőívek válaszai nyújtották (8-10, 20, 25, 27, 28, 6, 30, 33, 34, 
36, 40). A válaszok kiértékelése a 6.3.3, 7.3.2, 7.4.1, 7.4.2. és 7.4.5. fejezetben található. 
3. Bár a tudásmenedzsmentben a szervezeti és eszköztényezők is fontos szerepet 
játszanak, a magas kvalifikáltságú emberi erőforrás tudásmegosztás iránti 
elkötelezettsége mindenekfölött áll. A hipotézis alátámasztására szolgáló információkat 
az interjúk, dokumentumok és a kérdőívek válaszai nyújtották (12-19, 21, 22, 25, 28, 
35, 37, 39). A válaszok kiértékelése a 7.1.2, 7,4.. 1, 7.5,3. és 7.5.4. fejezetben található. 
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Ezt a hipotézist erősíti az is, hogy az elkötelezett munkatársak kezdeményezően lépnek 
fel a tudásmegosztás érdekében. A Könyvtár egykori munkatársa tudásmenedzsment 
képzésen való részvétele után népszerűsítő, ugyanakkor tudományos igényességgel 
készített Interneten is hozzáférhető ismertetést készített a tudásmenedzsment alapvető 
kérdéseiről [Sándori Zsuzsanna: Mi a tudásmenedzsment? http://www.mek.iif.hul 
A tanuló szervezet ismérvei (Kocsis/ Szabó 2000, 
99-100) 
Megnyilvánulási formájuk a Richter Gedeon Rt.-
nél 
A humán erőforrások és a tudáskészlet meghatározó 
szerepe 
Az értékteremtés alapja a tudás, nagy tudástartalmú 
termékek, humán erőforrás fontossága hangsúlyos 
Molekuláris egységek, mindig újraszerveződő 
programok amőbaként változó rendszere 
Projektteamek a vállalati tevékenység valamennyi 
területén 
Csak az eredmény számit, nagyfokú önállóságot 
enged a vállalatban dolgozóknak, amely önállóság 
erős elkötelezettségre támaszkodik 
Közös cél érdekében együttdolgozás, cél 
megvalósítása valamennyi területen lojális, 
elkötelezett munkatársakkal 
Középpontbán az újat alkotás, új lehetőségek 
feltárása, új minták elsajátítása (duplahurkú tanulás) 
Folyamatos innováció, termékfejlesztés, K+F 
Eredményt díjaz, outputérdekeltség Jutalmazások sikeresen lezárult projektek végén 
Osztott információs rendszer, állandó és minden 
dolgozóra kiterjedő folyamat, erős vállalatközi 
tanulás, a beszállítók és a vevők bevonása a tanulási 
folyamatba 
A hasznosítható információ hozzáférhetősége 
biztosított, K+F külső résztvevőkkel, kooperációs 
kapcsolatok keretében 
A tanulás intézményesül (vállalati egyetem, belső 
tudásátadást és képzést szolgáló projektek, fórumok, 
egyetem- ipar konzorciumok, tudásbrókerek stb.) 
Tudásközpont létrehozása egyetemekkel, belső 
önképzések, kiskonferenciák, kutatói fórumok 
A hangsúly az együttműködésen és a tudás 
megosztásán van, a vezetés szuverén módon 
gondolkodó egyének befolyásolására és cselekvésük 
koordinálására törekszik 
Team- munka képesség kritérium a felvételnél, 
kreatív munkaerő 
Állandó kihívás a fennálló viszonyokkal és az 
alkalmazott megoldásokkal szemben, fő cél a 
környezetnél gyorsabb változás, előre menekülés 
Állandó változás, alkalmazkodás a változó 
környezethez, ill. a változások előretervezése 
Diverzitás, kísérletezés, fejlődés Többféle termékcsoport, réspolitika 
7.14. táblázat: A tanuló szervezetek jellemzői a Richter Gedeon Rt.-nél 
4. Az egymással folyamatos kommunikációs kapcsolatban álló kis közösségeknek 
kiemelt szerepe van a szervezeti egységek közötti és összvállalati tudástranszferben. A 
hipotézis alátámasztására szolgáló információkat az interjúk, dokumentumok és a 
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kérdőívek válaszai nyújtották (22-24, 29, 33, 36, 6). A válaszok kiértékelése a 6.3.2, 
7.5.1. és 7.5.4. fejezetben található. 
Tudáscélok A Richter Rt. menedzsmentjének intézkedései" 
A szervezet számára szükséges kompetenciák 
biztosítása szerzése, 
Magasan kvalifikált munkatársak, 
A munkatársak kompetenciáinak kiaknázása 
A menedzsment magas szintű szaktudása 
Felvételi eljárás 
Karriermenedzselési intézkedések 
A munkatársak megtartása 
Folyamatos tanulásra, jobb teljesítményekre 
ösztönzés 
A szervezeti egységek közötti jobb tudásáramlás 
feltételeinek megteremtése a jövő együttműködés 
érdekében 
„Mérnökovi" az új munkatársak számára 
A hallgatólagos tudás átadásának biztosítása Mentori kapcsolatok 
Tudásközpont, tudásforrás A munkatársak ellátása a szükséges irodalommal 
Korszerű műszaki könyvtár 
A vállalat és külső környezet közötti kétirányú 
tudásáram biztosítása 
Kapcsolattartás a vevőkkel, fogyasztókkal, 
partnerekkel 
Informatikai rendszer fejlesztése 
A munkafolyamatok, információáramlás javítása Technológiai háttér megteremtése (know how 
adatbázis, innováció menedzsment 
A tudás hozzáférhetővé a szervezet érintett tagjai 
számára 
„Tudástár" létrehozása 
Ügyfélközpontú szemléletmód hangsúlyozása Mi „szolgálunk". 
A szervezetközi tudásáramlás biztosítása Együttműködési kapcsolatok 
Kutatási projektek közös megvalósítása 
Termékfejlesztés 
Több szervezeti egység közös erőfeszítései adott 
feladat megvalósítására 
Saját egyéni tudás közös boxba tétele, 
tudásteremtés a projektteamen belül 
a vállalat egésze /más részlegek tevékenységének 
megismertetése 
A hallgatólagos tudás átadása a jövő generációnak 
Projektek 
Mentori tevékenység 
Motiváció, átmenet biztosítása munkás és 
nyugdíjas évek között 
Nyugdíjas szaktanácsadói rendszer 
Minőségbiztosítás Minőségbiztosítási alapelvek, GXP 
157 
Fejlesztés, a vállalat versenyképességének és 
jövedelmezőségének magasabb szintre emelése 
Innováció 
Hálózatok, kutatási fejlesztési projektek, 
tudásteremtő közösségek, SAP, KIR, 
Minőségbiztosítás 
Környezettudatos magatartás, szennyezés 
csökkentése 
Környezetközpontú Irányítási rendszer 
A dolgozók folyamatos képzése, normák 
elsajátítása környezetvédelmi projektek keretében, 
Az ifjúság képzéséhez hozzájárulás 
Tudásátadás biztosítása kiváláskor, tudásveszteség 
csökkentése, tudásmegtartás 
Projektek, funkciók átmeneti párhuzamos betöltése 
Az etikus magatartás követelményeinek 
közvetítése a dolgozók felé, elsajátíttatása, a 
normák betartásának biztosítása vállalati szinten 
Etikai kódex 
Jobb informális és folyamatos tudásáramlás a 
dolgozók között, hallgatólagos tudás átadása, 
hagyományozása 
Szervezeti tréning programok 
Egybenyitott irodák 
Informatikai és kommunikációs háttér biztosítása 
A kitűzött feladatok és a teljesítés összevetése Telj esítményértékelés 
A munkatársak közötti tudásmegosztásban 
ösztönzése 
Jutalmazás sikeres projektek végén 
7.15. táblázat: A Richter Gedeon Rt. főbb tudásorientált intézkedései 
5. A tudásmegosztás motiválásában elsősorban a szervezeti vezetők játszanak 
meghatározó szerepet. A hipotézis alátámasztására szolgáló információkat az interjúk, 
dokumentumok és a kérdőívek válaszai nyújtották (6, 8, 21, 24-26, 30). A válaszok 
kiértékelése a 6.3.2, 7.5.4, 7.6.2. 7.5.1, 7.4.2. és 7.7.1. fejezetben található. 
A kutatások eredménye alapján a cég vezetésének főbb tudásorientált intézkedéseit 
a. 7.15. táblázatban foglaltam össze: 
6. A tudásmegosztás szervezeten belül, szervezetek között és határokon átívelően 
is működik. A hipotézis alátámasztására szolgáló információkat az interjúk, 
dokumentumok és a kérdőívek válaszai nyújtották (22, 23, 25, 6, 30, 34, 35, 41-50). A 
válaszok kiértékelése a 7.4.1, 7.4.2, 7.5.1, 7.5.4, 7.6.1 és 7.7.2. fejezetben található. 
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7. Felállítható egy olyan modell, amely a tudásorientált vállalati kultúra 
tudásmenedzselést elősegítő szerepét szemlélteti, és amely más szervezetek esetében is 
alkalmazható. Új modell elkészítéséről van szó, amelynek alapján az elemzés történt. 
7.10. Összefoglalás 
A Richter Gedeon Rt tudásorientált kultúráját elemezve megállapíthatjuk, hogy a 
cég jelenlegi fejlődése szempontjából meghatározóak a rendszerváltozás utáni vállalati 
stratégiák, amelyeknek a következő fontosabb - tanulást feltételező - elemei emelhetők ki: 
® a szemléletmód megváltoztatása: a marketingorientáció előtérbe kerülése 
(erőteljesebb marketing tevékenység), 
• a stratégiai fontosságú területek prioritásának hangsúlyosabbá vál ása, 
• erőteljes kutatási és fejlesztési tevékenység, 
• a minőségi szemlélet előtérbe kerülése (csúcsminőségű termékek előállítása). 
Bár a stratégiai célok között a szervezeti tudás menedzselése explicit módon nem 
fejeződik ki, a tudásorientáció a stratégiai tervben implicite szerepel. A stratégiai 
célkitűzések megvalósítása ugyanis csak folyamatos tanulással, fejlesztéssel, 
tudásmegosztással biztosítható. Ugyancsak implicit módon fogalmazza meg a tudás 
súlyponti szerepét a vállalati stratégia mottója, amelynek megvalósítása folyamatos tanulást, 
minőségi teljesítményt feltételez. 
A cég vezetésének elkötelezettsége a magas minőségű termékek iránt alapvető 
fontosságúnak tekinthető a vállalati tudásfolyamatok szempontjából. A minőségpolitikai 
alapelvek iránymutatóul szolgálnak a szervezet tagjai számára, értékeket, normákat 
fogalmaznak meg. 
A környezetvédelmi politika alapelvei szoros összhangban állnak a cég stratégiai 
célkitűzéseivel, és a környezetvédelmi teljesítmény folyamatos javítására késztetik a 
vállalatot. A gazdasági döntéseket a környezetvédelmi szempontok figyelembe vételével 
hozzák. A cég minden dolgozótól és partnertől elvárja a környezetvédelmi szabályok 
betartását és a környezet óvását. 
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7.9.1. A Richíer Gedeon Rt. jellemzői a probsti modell alapján 
Ha a Probst és szerzőtársai (Probst et al. 1997) által készített tudásmenedzselési modellt 
vesszük alapul, a Richter Gedeon Rt. esetében a következő tudásorientált tevékenységeket 
azonosíthatjuk: 
1. A felső vezetés a tudáscélok, tanulással kapcsolatos célkitűzések meghatározásával szab 
a tanulási törekvéseknek irányt. A szervezeti tudáscélok megfogalmazását tartalmazza a 
stratégiai terv. Az egyének tanulással kapcsolatos konkrét feladatainak meghatározása az 
egyén elképzeléseinek és a vállalati céloknak az összehangolásával a 
teljesítményértékeléskor történik, amikor a jövő feladatait is kitűzik. 
2. A tudásazonosítás terén fontos szerepet játszik a Könyvtár illetve az Informatikai 
Osztály, mivel a vállalatnál fejlesztett tudást is tartalmazó tudástárakat hoznak létre. A 
versenyképesség fenntartását a megfelelő tudással rendelkező személyek felkutatásával és 
felvételével biztosítják. 
3. A külső tudás megszerzése külső tudásforrások (szakértők, külső adatbankok, különböző 
szakmai szervezetek) igénybe vételével növeli a szervezeti tudásbázist. 
4. A tudásfejlesztés alapvető fontosságú a cég számára. A tudásfejlesztés a projekt-teamek 
munkájának eredménye. A különböző kombinációjú teamek szoros személyi kapcsolatok 
kialakulását segítik elő, így pozitívan hatnak a tudásmegosztásra is. A továbbképzések, 
workshopok, szemináriumok, tréningek, beszámolók elősegítik a munkatársakat abban, 
hogy ismereteiket bővítsék, és új tudást generáljanak. 
5. A tudásmegosztás alapja a cégnél a jól kiépített technológiai háttér és különböző 
szervezeti lehetőségek. A tudásmegosztás különbözőfórumai segítik a cég munkatársait 
abban, hogy a tudást arra a helyre és annak a személynek juttassák el, ahol szükség van rá. 
ó. A tudásmegosztással összefüggésben a tudásmegtartást illetve -elvesztést is meg kell 
említeni. A tudás megőrzése, azaz a tudásvesztés elkerülésének kérdése különösképpen 
akkor merül fel, amikor valamelyik munkatárs távozik a cégtől, s megszerzett tudása vele 
együtt távozna a szervezettől. 
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A szervezeti tudás védelmét szolgálják a jogi védelmi mechanizmusok mellett szociális 
mechanizmusok, ill. az archiválás és dokumentáció. 
7. A szervezeti tudásnak a vállalat érdekében történő felhasználása magas tudástartalmú 
terméket eredményez. 
8. A szervezeti tudás értékeléséhez (6.3. ábra) a legmarkánsabb információt a Richter 
Gedeon Rt. esetében a piaci érték mellett a szabadalmak száma, a cég munkatársai által írt 
publikációk, az új termékek bevezetése, a kutatásban foglalkoztatottak és a különféle 
továbbképzéseken, ill. másoddiplomás képzésekben részt vevők magas száma, a 
munkatársak, szakmai rendezvények, a Tudásközpont munkájában nyújtott teljesítmény 
jelzi [v.ö. Farkas/ Dobrai/ Vajkai 2005]. 
7.9.2. A Richter Gedeon Rt. vállalati kultúrája és a Kouo-féle kultúratipologizálás 
A Richter kultúrája élénk kultúraként írható le, amelyet a felső vezetés ösztönöz, 
a vállalatfilozófia hangsúlyozza az egészség fontosságát. A szervezet céljai, értékrendje 
érthetőek a szervezet tagjai számára, s el is fogadják azt. Az összetartozás szelleme 
hagyományosan jellemzi a cég kultúráját. Az innovatív szellem jellemző a vállalatra. 
Határozottan és megfontoltan keresi a piaci réseket és jelenik meg új termékekkel. 
Fogyasztó-orientált a szervezetről van szó, az egészséges nemzedékek érdekében fejti ki 
tevékenységét. A személyzeti politika központjában a különböző helyekről érkező 
megfelelő képességekkel rendelkező munkaerő felvétele, toborzása áll. Folyamatosan 
javítják a belső és külső kommunikációt. Fiatal munkaerő is kerül vezető pozícióba. 
Tudatos életpálya menedzselés folyik. A minőségbiztosítás és tudásátadás érdekében 
gondosan regisztrálják a kutatások- fejlesztések menetét, eredményeit. A cég nyitott 
kifelé, épít a külső forrásokból származó tudásra, ugyanakkor védi a sajátját. Bár erős, 
határozott vezetés jellemző a cégre, a munkatársak kreativitását messzemenőkig 
támogatják. A cég kultúrája ezek alapján a Kono szerinti szervezeti kultúraleírás 
innovatív típusának felel meg a leginkább. 
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Következtetések, kitekintés 
A tudásorientált vállalati kultúra és tudásmenedzselés aspektusainak 
szakirodalomban történt tanulmányozása és a Richter Gedeon Rt. kultúrájának 
megismertetése után foglaljuk össze azokat a megfigyeléseket, amelyek az értekezés 
elején megfogalmazott hipotézisek alátámasztását ill. cáfolatát jelentik (7. oldal: 
hipotézisek). 
8.1. Tudásorientált vállalati stratégia 
Az 1. számú hipotézist a Richter Gedeon Rt. példája nem igazolja. 
a) Az Interneten folytatott kutatás során a cég honlapján nem találunk olyan 
információt, amely bármilyen utalást tartalmazna volna a tudásmenedzsmentnek 
a cégnél történő alkalmazására. 
b) A vállalati stratégiában is „csupán" implicit módon szerepel a tudásnak mint 
vállalati értéknek a megnevezése, a kutatás-fejlesztés mint stratégiai célkitűzés 
megnevezéseként. 
c) Ugyancsak implicit módon fogalmazza meg a tudás súlyponti szerepét a vállalati 
stratégia mottója: Magasabb a mérce. Ez a mottó ugyanis feltételezi a 
folyamatos tanulást, minőségi teljesítményt. 
d) A cégről szerzett első információk alapján nem feltételezné az ember, hogy 
olyan szervezetről van szó, amely rendkívül gondosan ápolja tudását, gondosan 
menedzseli a szervezet legfontosabb kincsét. A felmérés azt igazolja, hogy a 
tudás gondos menedzselése nem feltétlenül manifesztálódik 
tudásmenedzsmenttel kapcsolatos hangzatos kijelentésekben, hanem sokkal 
mélyebben gyökerezhet, a vállalati kultúra része, a vállalat mindennapjainak 
szerves eleme. 
8.2. Értékek 
A 2. számú hipotézist számos tényező támasztja alá a vizsgált cég esetében. 
162 
1) A szervezet ininőségnyilatkozata meghatározza a vállalat egyéb értékeit is, mint 
a kollektív szellem meglétét, amely közös célok érdekében történő önzetlen 
cselekvési szándékot feltételez. 
2) Az etikus magatartás minden esetben, főként azonban egy olyan iparágban, mint 
a gyógyszergyártás, különösen fontos, hiszen nemcsak az nyilvánul meg benne, 
hogy adott pozícióban lévő vezetőknek jó gazda módjára kell eljárniuk, hanem a 
vevőkért érzett felelősség is, hiszen a cég által gyártott termék s fogyasztók 
részéről abszolút bizalmat feltételez. 
3) A szakmai és tapasztalati tudást a vállalat szemszögéből értékes tudásnak 
tekintik a cégnél is. 
4) A tudásorientált vállalati kultúra fontos értéke az együttgondolkodás igénye 
fejlesztési, jobbítási célok érdekében. A Richter esetében ez az általánossá váló 
team-munka keretében biztosítható. A teamek megfelelő keretet, teremtenek arra, 
hogy a résztvevők a problémamegoldásra koncentrálhassanak. A közös cél 
megvalósításáért érzett felelősség a vizsgált vállalat esetében „az egy hajóban 
evezünk" szemléletét támasztja alá. A team-munka nem a felelősségvállalás, 
döntéshozatal alóli kibúvó lehetőségét jelenti a team-tagok számára, hanem az 
együttgondolkodás, együttdöntés esélyét adja. 
5) Azt a feltételezést, hogy a tudásalapú szervezeti kultúrára a szellemi értékek 
dominanciája jellemző az anyagiakkal szemben, kitűnően alátámasztja a Richter 
Rt. példája, ahol a tudásmegosztás motiválására vonatkozó kérdésre a 
válaszadók (annak ellenére, hogy anyagi ösztönzőket is alkalmaz a cég) kivétel 
nélkül nem anyagi jellegű ösztönzőket neveztek meg, érzékeltetve, hogy más 
értékek fontosabbak, mint az anyagiak. 
ő) A Richternél a kutatás elején feltételezett kultúra-értékekhez viszonyítva 
találtam még egy a tudásorientált kultúrában növekvő jelentőségre szert tevő 
elemet, nevezetesen a kömyezettudatosságot, amely folyamatos képzést, tanulást 
tesz szükségessé a vállalat egésze számára. 
8.3. A cég tudásmunkásai 
A 3. számú hipotézis igazolódik a felmérés alapján. 
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a) A tanuló szervezet jellemzői általában a lapos szervezeti struktúra, decentralizált 
döntéshozatal. A Richter azonban hierarchikus szervezet, ugyanakkor a tudáshoz 
való viszonyulás nem hierarchikus. 
b) A szervezet, valamennyi munkatársa hozzájárul a magas tudáshányadú termékek 
előállításához. 
c) A felső vezetés elkötelezett a cég képzési, tanulási programjainak megvalósítása 
iránt, amelynek legmarkánsabb kifejezése a minőségnyilatkozatban olvasható, de 
tevőlegesen is bizonyítja elkötelezettségét. A felsővezetők teremtik meg a 
tudástámogató keretfeltételeket, elsősorban az ösztönző rendszerek segítségével. 
Elősegítik a tudásfejlesztést és tudástranszfert. A tudáscserét az oktatások 
támogatásával, előadások és belső oktatások szervezésével, konferencia szereplések 
lehetővé tételével, team munkával, eredményes projektzáráskor különböző 
jutalmakkal serkentik, ami a közös eredményben tesz érdekeltté, s 
tudásmegosztásra ösztönöz. 
d) A középvezetés központi szerepet játszik az információ kétirányú áramoltatásában, 
mind a beosztottak, mind a felső vezetés felé közvetíti a fontos, hasznosítható 
információt. Katalizátorszerepet játszik a tudásfolyamatokban. Számos 
kezdeményezés nem fentről indul, hanem spontánul lentről. 
e) A tudás menedzselését biztosító szervezeti egységeknél dolgozók a tudásszerzés és 
fejlesztés keretfeltételeinek biztosításában (EEÍ), a tudás közvetítésében és 
raktározásában (Informatika és Könyvtár), a szervezeti felejtés, tudásvesztés 
mérséklésében játszanak, szerepet. 
f) A kutatás-fejlesztésben dolgozók új tudást generálnak, a gyártóüzemek dolgozói 
pedig a középvezetés segítségével magas szintű szakmai tudás birtokában állítják 
elő a kifejlesztett termékeket. Az irodákban dolgozó személyzet a tudásfolyamatok 
támogató tudásmunkásainak tekinthetők. 
g) A munkatársak negyedik csoportja az információs és kommunikációs területen 
tevékenykedő munkatársak (informatikusok, könyvtárosok). 
h) Az ötödik csoport a támogató munkatársak csoportja, akik a titkárságokon és a 
telefonközpontban a többi munkatárs munkáját elősegítik, speciális ismeretekkel 
rendelkeznek, amelyekkel munkatársaik munkáját megkönnyíthetik (speciális 
számítógépes ismeretek). 
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8. 4. Tudásteremtő közösségek 
A 4. számú hipotézisnek számos bizonyítéka található a vizsgált cégnél. Mint a 
dolgozatban említettem, a tudásorientált kultúrával rendelkező szervezetben az egyéni 
tudásnak szervezeti tudássá transzformálása szervezeti normává vált. A tudás 
átadásának köszönhetően ugyanis javulhat a szervezet teljesítménye. Az egyéni tudás 
szervezeti tudássá alakítására, illetve a teamben történő tudásfejlesztésre jó lehetőséget 
nyújtanak a tudásteremtő közösségek. Ezek a cégre vetítve különböző projekt-teamek, 
akik meglévő szaktudásukat egy adott cél érdekében használják fel, s közös erővel 
munkálkodnak egy tudásalapú termék kifejlesztésén, piacra juttatásán. A Richter 
Gedeon Rt-nél egyre több projekt-team tevékenykedik, s nemcsak az 
alaptevékenységgel kapcsolatosan, hanem egyéb területen is (pl. karriermenedzselés). 
Ezeknek a tudásteremtő csoportoknak a jelentősége nemcsak az új tudás generálásában 
és a szervezeti tudás védelmében van (több tudáshordozónak kerül ugyanaz a tudás 
birtokába), hanem a tudás szervezeti egységek közötti és vállalati szintű 
kommunikálásában is fontos a szerepük. Mivel különböző szervezeti egységekhez 
tarozó munkatársak vesznek részt egy-egy projekt munkájában, bizonyos mértékig 
közömbösíthetők a hierarchikus szervezeti struktúra hátrányai, laterális tudásáramok 
segítik elő a tudásszervezeti szintű gyorsabb elterjedését. 
8.5. Motiváció 
Az 5. számú hipotézist a szakirodalom alátámasztja, úgyszintén az empirikus 
felmérés adatai is. Viszont van még egy tényező, amit mindenképpen figyelembe kell 
venni, s amellyel pontosítani kell a megállapítást. A Richter Gedeon Rt. példája azt 
mutatja, hogy bár a menedzsment ösztönzési rendszere és példamutatása meghatározó a 
szervezet tagjainak, tudásfolyamatokkal szembeni attitűdjei szempontjából, a tudásalapú 
kultúra jegyei között meg kell említenünk a kisebb közösségen belül érvényesülő 
ösztönzőket, a személyes jó kapcsolatokat, jó kommunikációt, az összetartást és a 
többszörösen emlegetett érdekazonosságot. A közös cél elérése, a sikeresen lezárult 
projekt jutalmazása közös cselekvésekre ösztönzi a munkatársakat. A jó közösségi 
szellem hozzájárul ahhoz, hogy a munkatársak szívesen oldjanak meg közös erővel 
feladatokat, s hogy közöttük jól műkődjön a kommunikáció. 
165 
8.6. A szervezeti tanulás és tudásmegosztás 
A 6, számú hipotézist, alátámasztotta a vonatkozó szakirodalom és a Richter 
Gedeon Rt. is, természetesen a tanulás és tudásmegosztás szintjének megfelelően 
különböző aspektusokat kell figyelembe venni. A tudás „közkinccsé" tétele megvalósulhat 
hagyományos kommunikációs eszközök segítségével, mindazonáltal a cég méretei miatt 
szervezeti szinten és különösen a nemzetközi kapcsolatokban egyre fontosabbá válnak a 
kommunikációs technika eszközei, amelyek lehetővé teszik, hogy stratégiai 
együttműködéseket valósulhasson meg a Társaság úgy, hogy a különböző országokban 
lévő projekt-résztvevők a technika segítségével napi munkakapcsolatban legyenek anélkül, 
hogy el kellene utazniuk a partner országába. A szervezetek közötti tudástranszferben 
különösen fontos a bizalom és érdekazonosság, hiszen gyakran nemcsak más 
szervezetekkel dolgoznak együtt a cég munkatársai, hanem különböző nemzeti kultúrákhoz 
tartozó szervezetek vesznek részt az együttműködésekben. Ilyenkor még markánsabban 
jelentkeznek a tudásmenedzselés, ill. a tudásmegosztás meghatározó elemei. 
8.7. A kutatásra kifejlesztett ntodell 
A 7. számú hipotézist igazolja a disszertáció. A Richter Gedeon Rt. tudásorientált 
vállalati kultúrájának és a vállalati tudás menedzselésének összefüggéseit az 5. fejezetben 
felállított modell alapján be tudta mutatni a dolgozat. Beigazolódott, hogy a támogató 
háttérkultúra és támogató keretfeltételek bázisán a tudásorientált tevékenységeket végző 
személyek, közösségek bizonyos feltételek megléte és a tudáscélok azonosítása után új 
tudást teremtenek és osztanak meg másokkal, raktározzák, megóvják az utókor és mások 
számára, hozzáférhetővé teszik. A folyamat eredményeképpen magas tudáshányadú 
termékkel jelentkezik a szervezet. Ilyen formában a modell adaptálható, felhasználható 
más szervezetekben is. 
8.8. Sikertényezők 
A hipotézisekben megfogalmazott feltevések vizsgálata közben azonosítani lehetett 
a kutatás során a cég tudásorientált sikertényezőit is: 
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• A Richter Gedeon Rt. világviszonylatban is kiváló teljesítményt nyújt bizonyos 
termékcsoportokban. 
• A cég speciális kompetenciái, így a munkatársak szakmai tudása és képességei a 
gyógyszergyártáshoz kapcsolódó különböző területeken javítják a vállalat 
versenyképességét. 
® A megfelelő piaci és marketing ismeretek eredményes felhasználásának 
eredménye a helyes pozicionálás. 
• A regionális multinacionális vállalattá válás érdekében megtett lépések (a 
megfelelő piaci rések azonosítása, magas szinti szakmai tudás, minőség, magas 
fokú alkalmazkodási készség hozzájárul a sikerességhez. 
• A hagyományápolás és a múlt tudásának eredményes alkalmazása jelenlegi 
tudáscélok elérésében, a stratégiai fontosságú kutatási és fejlesztési tevékenység, 
folyamatos innováció a siker kulcsai. 
• Kutatási és fejlesztési tevékenységük során tartós együttműködésekre törekednek. 
• A vállalatnál az eredmény számít, amelyhez mindenki hozzájárul, s örül a közös 
teljesítménynek. Ugyanígy a teljes projekt-team részese az esetlegesen sikertelen 
projektnek. A fentiekből következik a hibák tolerálásának kérdése: Hibázni 
emberi dolog, ezért senkit nem büntetnek meg. 
8. 9. Kitekintés 
Bár a Richter Gedeon Rt. vállalati kultúrája lehetővé teszi a vállalati tudás 
gondos menedzselését, és biztosított a cégnél a tudásteremtést és megosztást elősegítő 
légkör, úgy gondolom, hogy jövő kihívásainak való még jobb megfelelés érdekében 
vannak a cégnek még tartalékai. 
Az eddigiek ismeretében humán és technikai tényezőket figyelembe vevő 
tudásmenedzsment alkalmazását látnám a cégnél elképzelhetőnek. A vállalati tudásbázis 
teljes körű feltérképezése és a tudástérkép teljes cégre történő elkészítése a meglévő 
technikai háttér felhasználásával (esetleg továbbfejlesztésével) véleményem szerint 
megoldható lenne. 
A technikai háttér mellett a személyi háttér is biztosítható lenne a meglévő 
szakembergárdával, ha a tudásmenedzsment tanulmányozásával bővítenék 
eszköztárukat. Elképzelhető lenne valamilyen pozíció létrehozása, amelynek betöltője 
felügyeli és koordinálja a tudás menedzselésével foglalkozó három terület munkáját. 
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Ennek nem feltétlenül kellene új munkaerő felvételét vagy külső professzionális cégek 
szolgáltatásainak igénybe vételét jelentenie. A vállalatnál dolgoznak ugyanis olyan 
munkatársak, akik már részt vettek tudásmenedzsment képzéseken, s látják a vállalati 
tudás tudatos menedzselésétől várható hozadékot. Ezzel tovább javítható lenne a 
szervezeti egységek közötti tudástranszfer, gyorsítható lenne az információáramlás a 
szervezeten belül, és a partner vállalatokkal. 
Lehetőségek rejlenek továbbá abban, hogy az illetékesek markánsabban 
tudatosítsák a vállalaton belül és kívül a tudásmegosztás, tudásfejlesztés iránti 
elkötelezettséget (mint pl. a Tudásközpont munkájában való részvétel vagy más, a 
cégen kívüli tudásorientált projektek támogatása). Hiszen itt is érvényes a mondás: 
„Tégy jót, és beszélj róla". 
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2. sz. Melléklet 
Vállalati kultúra és tudásmenedzsment 
Kérdőív 
I. Az Ön személyére vonatkozó információk 
d) 46-60 
1. Az Ön életkorai 
a) 20 alatt b) 21-30 év c)31-45 e) 60 felett 
2. Az GR beosztása a vállalatnál: 
a) Ügyintéző/Titkár d) Főosztályvezető g) Szakmunkás 
b) Csoportvezető e) Igazgató h) Kutató 
c) Osztályvezető f) Üzemvezető i) Egyéb.... 
3. Ön melyik szervezeti egységnél dolgozik?. 
4. Hány fővel van közvetlen kapcsolata? 
5. Hány éve dolgozik a vállalatnál? 
a) 2-nél kevesebb b) 2-5 év 
II. A vállalati kultúra 
c) 5-15 év d) 15-nél több 
6. Hogyan ismerte nteg a vállalati értékrendet, viselkedési normákat, szokásokat, amikor a 
vállalathoz került? Mi segítette beilleszkedését a közösségbe? Jelölje a megfelelő válasz/ok/at. 
a) A vállalatnál dolgozó munkatársak elbeszélései 
b) Beilleszkedési program pályakezdők részére 
c) Vállalati dokumentumok 
d) Egyéb: 
7. Ön szerint mennyire fontos a vállalat számára a hagyományok tisztelete? Értékelje 5-ös 
skálán (1. egyáltalán nem fontos 2. lényegtelen 3. közömbös 4. fontos 5. nagyon fontos). 
1 2 3 4 5 
Kérem, említsen egy példát: 
8. Ön szerint mik tekintendők a vállalat legfontosabb értékeinek? Értékelje 5-ös skálán (1. 
nem fontos 2. alacsony jelentőségű 3. közepes jelentőségű 4. fontos 5. nagyon fontos). 
a) Anyagi vagyoni eszközök 1 2 3 4 5 
b) Nem anyagi jellegű vagyoni eszközök 1 2 3 4 5 
c) A munkahelyi klíma 1 2 3 4 5 
d) Innovációs készség 1 2 3 4 5 
e) A vállalat hagyományai 1 2 3 4 5 
9. Átélt-e a vállalatnál eltöltött időszakban lényeges kultúraváltást (értékrendszer, hitek, 
viselkedési normák stb)? 
a) Nem, a cégre mindig a folyamatos változtatás voltjellemző. 
b) Igen, miatt. 
Ha igen, miben nyilvánult meg? 
Hogyan hatott ez Önre? 
10. Ön részesült-e juttatásokban és kedvezményekben a vállalatnál munkája elismeréseként? 
a) Igen b) Nem 
Ha igen, kérem, nevezzen meg ilyen kedvezményt ill. jutalmat (pl. törzsgárda-jutalom) 
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11= Tud-e a vállalatnál a dolgozók közérzetének javítását, a vállalati összetartás javulását 
elősegítő rendezvényekről, intézkedésekről: 
a) Igen b) Nem tudok ilyen rendezvényekről 
Ha igen a válasza, kérem, nevezzen meg egy ilyen eseményt: 
III. Az Ön tanulása 
12. Milyen áttekintése van a cégnél meglévő tudásról, hasznosítható információról? 
a) Nincs megfelelő áttekintésem a munkámhoz szükséges információkról. 
b) A munkámhoz szükséges információkról jó áttekintésem van. 
c) Közvetlen részlegem egész tevékenységéhez szükséges információkról jó áttekintésem van. 
d) Több részleg tevékenységéhez szükséges információkról jó áttekintésem van. 
13. Kérem, jelölje a munkájában leginkább hasznosítható 3 információtípust. 
a) Szakmai ismeretek f) Szakirodalom 
b) Információk a partnerekről g) Vevőinformációk 
c) Gyógyszerforgalmi információk h) Információk a versenytársakról 
d) Szabadalmak, licencek i) Üzleti adatok 
e) Törvények, külső szabályozók j) Egyéb: 
1 >. 2 3 
14. Hogyan ítéli meg az Ön lehetőségeit, hogy a következő témakörökből megfelelő 
információkhoz jusson? (1. rossz 2. gyenge 3. tűrhető 4. jó 5. kiváló) 
a) Szakmai ismeretek 1 2 3 4 5 
b) Információk az együttműködő partnerekről 1 2 3 4 5 
c) Gyógyszerforgalmi információk 1 2 3 4 5 
d) Szabadalmak, licencek 1 2 3 4 5 
e) Törvények, külső szabályozók 1 2 3 4 5 
f) Szakirodalom 1 2 3 4 5 
g) Arinformációk 1 2 3 4 5 
h) Információk a versenytársakról 1 2 3 4 5 
i) Üzleti adatok 1 2 3 4 5 
j) Egyéb: 1 2 3 4 5 
15. Mennyire fontosak a következő külső források az Ön szakmai tudásának bővítése 
szempontjából? Értékelje a különböző forrásokat (1. nem fontos 2. alacsony jelentőségű 3. 
közepes jelentőségű 4. fontos 5. nagyon fontos) 
a)A vevőktől érkező visszajelzések 1 2 3 4 5 
b) Vásárok, kiállítások 1 2 3 4 5 
c) Kutatási intézmények 1 2 3 4 5 
d) Szakkönyvek ' 1 2 3 4 5 
e) Felsőoktatási intézmények 1 2 3 4 5 
f) Szakmai folyóiratok 1 2 3 4 5 
g) Előadások, konferenciák 1 2 3 4 5 
h) Külső adatbankok 1 2 3 4 5 
i) Internet 1 2 3 4 5 
16= Mennyire hasznosíthatóak a következő belső források az Ön tanulása szempontjából? 
Értékelje a különböző forrásokat (1. nem fontos 2. alacsony jelentőségű 3= közepes 
jelentőségű 4. fontos 5. nagyon fontos). 
a) Értékesítéssel kapcsolatos jelentések 1 2 3 4 5 
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b) Tudományos kutatások eredményei 1 2 3 4 
c) Más szervezeti egységektől származó tudás 1 2 3 4 
d) A munkatársak dokumentált tudása 1 2 3 4 
e) A munkatársaktól ellesett nem dokumentálható tudás 1 2 3 4 
f) Intranet 1 2 3 4 
g) Kutatási, gyártási naplók 1 2 3 4 
h) Projektjelentések 1 2 3 4 
i) Egyéb 1 2 3 4 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
17. Nevezze meg a mimikája során hasznosítható Információ beszerzésére leggyakrabban 
használt 3 eszközt. 
a) Szakkönyvek d) Internet g) Telefon 
b) Fax e) E-maü h) Adatbank 
c) Intranet f) Folyóiratok, katalógusok 
1 2 3 . . . . . . . . . . . . 
18. Részt vesz-e továbbképzéseken? 
a) Nem b) Igen 
Ha Igen, évente hány alkalommal? 
19. Mennyi időt tőit tanulással, tudásszerzéssel? 
Naponta., a órát. Hetente órát Havonta órát 
IV. Á szervezeti egységek tanulása, belső tudásátadása, tudásmegosztása 
20. Mit tekintenek a vállalatnál értékes tudásnak? 
21. Az Önök vállalatánál ösztőnzik-e a tudáseserét? 
a) Igen b) Nem 
Milyen módon? 
22. Értékelje hatásosság szempontjából a következő tudásinegosztási lehetőségeket és 
eszközöket (1. nem hatásos 2. alacsony hatásfokú 3. közepes hatásfokú 4. hatásos 5. nagyon 
hatásos). 
a) Munkaidő 
b) Team-megbeszélés 
c) Konferenciák, szemináriumok, workshopok 
d) Értekezlet 
e) Beszámolók 
f) Projektmunka 
g) Informális találkozás 
h) Kávészünet 
i) Intranet 
j) Szakmai publikációk 
k) Információs technológia 
1) Egyéb: 
23. Ön kivel osztja meg tudását elsősorban? 
a) Közvetlen munkatársával b) Közvetlen feletteséve 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
2 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
c) Mással: 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
24. Hogyan tudják a cégnél tartani art a tudást, amely egy-egy munkatárs távozásával 
elveszhetne? 
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25. Nevezzen meg olyan tényezőket, amelyek az Önök cégénél a tudás másoknak történő 
átadását nehezítik, akadályozzák? 
Mit tesznek ellene?.., 
26. Jelölje azokat a tényezőket, amelyek eredményessé teszik a vállalatnál rendelkezésre álló 
tudás menedzselését? 
a) A vállalati klíma d) Speciális tudásmenedzsment szoftver 
b) A vállalat jutalmazási és ösztönző rendszere e) Érdekazonosság 
c) A vállalati teljesítményértékelő rendszer f) Egyéb... 
Egyetért-e a következő kijelentésekkel? Jelölje a megfelelő választ. 
27. Az Ön vállalatánál mindenki folyamatosan képezi magát. 
a) Igen b) Nem c) Nem tudom eldönteni 
28. A dolgozók közötti szakmai féltékenység akadályozza a tudás megosztását másokkal. 
a) Igen b) Nem c) Nem tudom eldönteni 
29. A dolgozók a tudás nagy részét tapasztalati úton szerzik (pl. ellesik egymástól). 
a) Igen b) Nem c) Nem tudom eldönteni 
y 
30. A tudás minden érintett számára hozzáférhető. 
a) Igen b) Nem c) Nem tudom eldönteni 
31. A felső vezetés rendszeresen lehetővé teszi a dolgozókkal való informális találkozókat. 
a) Igen b) Nem c) Nem tudom eldönteni 
32. A vállalatnál rendszeresen megünneplik az elért eredményeket. 
a) Igen b) Nem c) Nem tudom eldönteni 
33. A szervezeti egységek közötti jó együttműködés elősegíti a tudásmegosztást. 
a) Igen b) Nem c) Nem tudom eldönteni 
34. A vállalat életében fontos súlyt kap az innovációk terén történő megmérettetés. 
a) Igen b) Nem c) Nem tudom eldönteni 
35. Gyors információáramlás biztosítható a vállalaton belül. 
a) Igen b) Nem c) Nem tudom eldönteni 
36. A vállalatnál az eredményes kommunikációt elősegítő légkört teremtettek. 
a) Igen b) Nem c) Nem tudom eldönteni 
37. Vannak-e az Önök vállalatánál olyan szervezeti egységek, amelyek felelősek a 
tudásmenedzsmentért? 
a) Több felelős egység c) Nincs felelős szervezeti egység 
b) Egy felelős a vállalatnál d) Nincs róla információm 
38. Vannak-e olyan személyek, akik a vállalaton belüli tudásátadásért felelősek? 
a) Igen b) Nincsenek c) Nincs róla információm 
Ha igen, akkor ki/knek a munkaköri feladata a vállalati tudásfolyamatok összefogása, irányítása? 
39. Milyen célra használják a vállalatnál az információs technológiai eszközöket elsősorban? 
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a) Kommunikáció 
b) Tüdásarchiválás és -megosztás 
40. Hogyan ííélí meg a különböző képzési programok jelentőségét, eredményességét az Önök 
cégénél? (1 nincs jelentősége, 5 nagyon jelentős (5ös skála) 
a) Belső képzés saját személyzettel 1 2 3 4 5 
b) Belső képzés külső személyzettel 1 2. 3 4 5 
c) Külső cégek képzési programjai 1 2 3 4 5 
d) E-tanulás 1 2 3 4 5 
e) Tréningek 1 2 3 4 5 
f) Önképzés oktatási anyagok felhasználásával 1 2 3 4 5 
V. Szervezetközi tudástranszfer 
41. Kapcsolatba került-e munkája során más kultúrák képviselőivel? 
a) Igen b) Nem 
42. Hogyan készült a külföldi munkára? 
a) Részt vettem interkulturális tréningen 
külföldön 
b) Nem vettem részt tréningen c) Nem dolgoztam 
43. Akadtak-e problémák a cég alkalmazottainak és más kultúrák képviselőinek 
találkozásakor? 
a) Igen b) Nem 
44. írjon le egy emlékezetes esetet, amelyet a kulturális különbözőségre vezethet vissza. 
45. Hogyan kamatoztatta külföldön szerzett ismereteit itthoni munkájában? 
46. Akadályozták-e nyelvi problémák a külföldiekkel folytatott kommunikációt? 
a) Igen b) Nem 
Például: •••••• •••• 
47. Átadják-e a külföldön dolgozó munkatársak tapasztalataikat hazatértük után a 
többieknek? 
a) Igen b) Nem 
Ha igen, hogyan? 
48. Miben látja a veszélyeket, amelyek az Önök tudásbázisának hozzáférhetővé tételével 
kapcsolatosak? Jelölje a 3 legfontosabbat. 
a) Korábbi partnerek új versenytársak lesznek d) Álapkompetencia elvesztése 
b) A vállalati tudástőke illetéktelen e) A tudás elvándorlása a versenytársakhoz 
felhasználása f) A tudás elvándorlása a vevőkhöz 
c) Érdekkonfliktusok a partnerek között g) Egyéb kockázat.... 
49. Hogyan biztosítják magukat a tudásmenedzsment kockázatai ellen? Jelölje a 3 
leglényegesebbet. 
aj Külső tudáskészletek megszerzése 
b) Pénzügyi részesedés a kooperációs 
d) Szabadalmak, licencek 
e) Szerződéses megegyezések 
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partnereknél 
c) Stratégiai szövetségek 
í) Bizalom 
g) Egyéb biztosíték 
5®. Milyen tndásokaí adnak át a partner cégeknek elsősorban? 
a) Gyógyszergyártási technológiát 
b) Értékesítési ismereteket 
c) Kapcsolatokat 
d) Módszertani tudást 
e) Kutatási eredményeket 
f) Tapasztalati tudást 
g) Egyéb tudást: 
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3. sz. Melléklet 
Vállalati kultúra és tudásmenedzselés (Interjú) 
I. Életrajzi adatok 
1. Neve: 
2. Életkora: 
3. Végzettsége: 
4. Beosztása a vállalatnál: 
5. Szervezeti egység: 
6. Hány fővel van közvetlen kapcsolata? 
7. Hány éve dolgozik a vállalatnál? 
8. Milyen munkakörökben? 
II. A vállalat története, helyzete 
1. Milyen alkalmazkodási kényszerhelyzetek álltak elő a vállalat történetében, amióta 
Ön a cégnél dolgozik? 
2. Milyen téren kellett a dolgozóknak jelentősebb változásokat átélniük? 
3. Hogyan ítéli vállalata piaci helyzetét?/ a növekedési lehetőségeket? 
III. A vállalati kultúra általános jellemzői 
1. Vannak-e olyan viselkedésformák, amelyek tipikusan „richteresek", 
megkülönböztetnek más cégektől? 
2. Hogyan zajlanak az értekezletek, formális vagy inkább informális kommunikációs 
formák jellemzőek? Dokumentálják-e rendszeresen az elhangzottakat? Nyílt légkör 
jellemző-e? 
3. Milyen alkalmakkor szoktak ünnepségeket rendezni, ezek mennyire formálisak? 
4. Tud-e olyan történetet, amelyet különösen szívesen mesélnek a dolgozók az új 
dolgozóknak? 
5. Hogyan ismertetik meg az új dolgozóval a vállalat értékrendszerét, normáit, 
kultúráját? Ön hogyan ismerte meg a vállalati kultúrát? 
6. Mennyire fontos a vállalat számára a hagyományok tisztelete? 
7. Milyen juttatásokban és kedvezményekben részesíti a vállalat a dolgozókat? 
IV. A szervezeti egységek tanulása, belső tudásátadása, tudásmegosztása 
1. Új munkatársak felvételénél milyen szempontokat vesznek figyelembe? 
2. Hogyan készítik fel az új munkatársakat az elvégzendő feladatokra? 
3. Milyen lehetőségei vannak a munkatársaknak a tanulásra? 
4. Milyen szerepet játszik a könyvtár/könyvtáros a tudásfolyamatok szervezésében, 
tudásmenedzsment feladatok ellátásában? 
5. Mit tartalmaz munkatársak telj esítményének értékelése? 
6. Hogyan látja a menedzsment szerepét a tudásátadásban, szervezeti tanulásban, a 
tudás menedzselésében? Mennyire érvényesül a középvezetők közvetítő szerepe a 
tudás kommunikálásában, közvetítésében? 
7. Hogyan tudják a cégnél tartani azt a tudást, amely egy-egy munkatárs távozásával 
elveszhetne? 
8. Mi akadályozza az Önök cégénél a tudás másoknak történő átadását? Mit tesznek 
ellene? 
9. A tud-e példát szakmai féltékenységből eredő tudásvisszatartásra dolgozók között? 
10. Milyen lehetőségek vannak a cégnél formális ill. informális tudásátadásra? 
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11. Hogyan teszik érdekeltté a dolgozókat a tudás átadásában, másokkal 
megosztásában? 
V. Kooperációs kapcsolatok és a tanulási folyamatok 
1. A cég milyen hasznosítja-e más cégek/ intézmények tudását, kutatási eredményeit, 
termékeit? 
2. Miben látja a veszélyeket, amelyek az Önök tudásbázisának mások számára 
hozzáférhetővé tételével kapcsolatosak? Hogyan biztosítják magukat a 
tudásmenedzsment kockázatai ellen? 
3. Hogyan valósul meg a vállalat és környezete közötti tudásátadás? 
4. Hogyan segítik elő, hogy a munkatársak külföldön is szerezzenek tapasztalatot? 
5. Kapcsolatba került-e munkáj a során más kultúrák képviselőivel? Hogyan készült a 
külföldiekkel folytatandó munkára? Volt-e alkalma külföldön dolgozni? Ha igen, 
hogyan kamatoztatta külföldön szerzett ismereteit itthoni munkájában? Hogyan 
adta át tapasztalatait hazatérte után a többieknek? 
6. Meséljen egy emlékezetes esetet, amelyet a kulturális különbözőségre vezethet 
vissza. 
7. Akadtak-e problémák a cég alkalmazottainak és más kultúrák képviselőinek 
találkozásakor? Hogyan oldották meg a problémát? 
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